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前 言 


这是为经理们写的一部书。在20世纪 
80年代和这以后，总经理们也不得不开始考 
虑在管理数量庞大的雇员时，必然要面临的 
重要的和战略性的问题.这本书对他们尤其 
有用。在过去的数夂中，美国的公司开始更 
多地把重点放在人力资源的管理上。经受了 
衰退以及某些产业的非规章化和其他一些产 
业在国际范围内竞争的冲击之后，企业的决 
策者们一直在想法提高生产力和质量。他们 
开始意识到，如果不在工人和管理部门以及 
工会和管理部门的关系上做出重大调整，这 
些目标是不可能达到的。与此相似，经理们 
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本身也需要转变思想，提高自 R 。 看看 S 本，我们主要的竞争对 
手，你就会发现他们有一种与我们不同的然而成功的管理模弍。 
g 本人在他们自己的社会和文化环境下，在劳动力和管理部门 
以及工会和管理部门之间发展出了 一种合作的关系，其结杲是 
提高了生产力和产品质量 & 

对于像通用汽车公司、卡明斯发动机公司、福特汽车公司、 
锏铁公司、霍尼韦尔公司、人民快递、以及0特异轮胎和橡胶这 
样的许多美国太企业来说，事情已经很清楚，要想在竞争中莸 
胜，自身必须改变人力资源的管理。美囯的公司已经学会有效 
地管堙他们的财务资源和其他资源^大量的时间、精力和努力 
被投入到保证货币最有效的配置上。最新的思想和方法被运 
用，以便从所投资本得到最大的回报。同时，我们已经符■细地运 
用战略计划模型和程序来提出并权衡可能的战略性转变 。 但 
是，实施这些计划中的任何一项计划都要求拥有负责的、细心的 
和素质全面的雇员。 

然而，已有的证据似乎表明，在许多公司中，人力资源使用 
得并不充分。所造成的问题则是了会和管理部门互相敌视，雇 
员积极性不足，对管理部门满怀戒心，管理层次过多、工作上有 
限制性，亵员拒绝作出竞争所要求的变革，等等。与评价人力资 
源在何种程度上未被充分利用同样有启发意义的是，不管曰本 
的公司还是美国的公司，只要在发展更有效的人力资源管理政 
策和实践上进行了投资的，其回报都是雇员们更太的投入、更高 
的生产率及更釕的质量。只是在金钱上作出了相对而言较小的 
投资，就获得了在生产率、质量以及劳资关系上如此大的改善, 
有效的人力资源管理所具备的潜力不是变得很清楚了吗？考虑 
到在财务和其他资源管理上的复杂性.可以认为人力资源可以 
为管理部门改善竞争力提供最好的机会。 
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公司必须在市场上生存下去并不是人力资源管理之被强调 
的唯一的原因。同竞争压力的加剧使雇员的义务问题得以提出 
—样，过去的十年，在美国的社会中，雇员的杈利问题越来越受 
到重视。受到更妤教育的劳动力促使管理层必须找到一些方 
法，使其在企业中能更多地参与，担负更多的责任及更深地介入 
企业运营的过程。对于这些雇员*说，经理对雇虽的传统的枳 
威关系有点难以接受了，而且，就劳动力使用是否充分和贡献大 
小来看，这种形式的管理也是成本高昂的。变动的人口地图，尤 
其是妇女和少数民族大量地加入劳动力中，使许多有关公平雇 
佣的问题提了出来 Q 在许多社会潮流中，对雇员杈利的关心也 
反映了出来。在过去的20年中，为保证公平雇佣有重要的立 
法，尤其是有了有关 公邛就 ik 机会的法规和防止年龄歧视的法 
规。类似地，美面的不少州提出了一些法规来管理工厂的倒闭， 
这反映了在社会中，人们认为公司应该对雇良和社区福利负有 
责任。这种关心在欧洲已经有很长时间的历史了，并且被反映 
到了对辞退的限制性立法，强制成立地方工人代表大会，从而与 
雇主共同作出决策 的立法 之中。与此相似，在美国，公平雇佣行 
为问题越来越多地被带到了法庭上。有关公司雇佣和解雇职员 
权利的法律诉讼的增加，使人们清楚地看到，公司必须考虑和关 
心雇贵的杈利。 

考虑到社会和竞争环境的变化，在哈佛商学院的毕业生和 
教员之 K 达成了一致建议，印需要开设一门新课程，教授人力资 
源管理 （ HRM )。 该课在1981年正式开设。而在此之前被列入 
的那门新课程即管理经济学，几乎是在20年前就已列入课程表 
了。将新课引人核心课程中，表明学校相信，在未来，总经理需 
要的知识和技能有了重大的变化。在管理上，在 组织行 为和个 
体发展、人员管理及劳资关系等领域都有新的进展。这些方面 
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都是对组织机构中的人进行管理的基础，并且通常都从大公司 
的人事戚人力资源功能中体现出来了。虽然在历史上，这些专 
门的实践领域是独立开展活动的，但是，上面描述的变化需要把 
所有这些方面整合到一：人力资源战略中。 

哈佛商学院由于强调人际关系、领导的地位、群体的管理、 
组织的设计及对变化的管理，所以长期以来就是组织行为颌域 
的领导者。然而，经理们如何才能将他们对有效的人力管理的 
理觯融入到实际菅理大群雇员的政策和实践中去这个问题，无 
论在我们所要求的课程中，还是在我们的思考中仍然未充分地 
展开 u 工会的组织限制，政府的立法，或者人事管狸实践的现 
实，都还未与这些思想充分地结合。我们在此希望展示的是这 
搜方面的一个综合。我们相信，这神综合也一走会在公司的内 
部现。 

本书是我们努力在人力资源管理上开出一门新课的成果， 
是对组织行为、组织发展、劳资关系以及人事管理等方面观点的 
综合，大部分只是对以前的教学组带到课堂上糸的观点硝微进 
行了一些调整。说真的 t 由于必须作为一个小组来工作以发展 
出一门核心课程，这就要求我们 JL 面我们相互之间不间的观点 t 
并 IL 把它们以能帮助总经理更有效地管垤人力资源的方式整合 
到一起。不仅如此，在准备敦材的过程中，我们不论与公司还是 
和决策者们的接触，都以一种特別的方式影响并重塑了我们对 
人力资源管理所作出的思考。 

一 般的管理观点将人力资源管理放到企业战略和社会的环 
境中来考虑。它们把重点放在提出一些重要的战略问题上，而 
不强调人事的技巧和实践。许多人事管理，范围都很狭窄 ，集占 
在方法和技巧、评价表现、工资调查或对职工 x 幸的慰问上，很 
少提出关于雇员同公司的关系应凌忘样和能够怎样这样重要的 
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问题。我们则研究出了 一种方法来考虑这些重要的问题，好为 
总经理们提供有用的、战略性的观点。我们作为教师、研究人员 
和咨询人员的经验使我们能和一些公司接触，这些公司对人力 
f 源问题也有着不同的思考，并且把他们不同的新思考融进了 
从根本上与我们基本不同的方法中，以管理人力资源。我们将 
这些具有创新性的方法都收进了我们人力资源管理不同标题的 
讨论中。 

总的说来，我们相信，这本书展示了思考和管理人力资源的 
一个框架，总经理们会发现它是很有用的。我们提出了 一些问 
题：雇 员应对公同有多大的影响和在多大的程度上介入公岢事 
务；劳资合作的可能性；终身雇佣制的角色和 价值； 雇员的效率 
应该如何衡量。我们还提出了 〆 一些问题，如前面提到的那些 
信息应该如何结合进连续的计划和更好的人事计划中，在激励 
中补偿所扮演的角色，以及设计: T . 作体系和组织结构对大幅度 
提高雇员的投入和能力的可能性。 

如杲有读者想在本书的基础上更深一步地钻研，我们推荐 
由 Free Press 出版的本书的姊妹篇 〈人力 资源管理读本 >。它包 
含了从其他书中摘抄的文章和摘录，对我们的观点做了进一步 
的阐发。对那些想 J 解人力资源管理问题的案例或创新性行为 
例子的读者，我们推荐案例教材<人力资源管理：总经理的观点〉 
(也是由 Free Press 出版的）。该爷包栝了很多案例，知空运调 
度员的 罢工，日本钢铁业在衰退的环境中是如何处理雇佣安全 
问题的，人民快递公司如何努力建立参与性的管理，通用汽车公 
司与汽车联合工会合作建立工作生活质量方案， DANA 公司用 
收益共享计划来促成工会、管理层和工人的合作，以及惠普公司 
用长期的人力资源政策来激发职工作出高水平的贡献，等等。 

开出一门新课和写出一本基于这 n 课的书需要许多人的帮 
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助和合作。我们在此想感谢他们中的一些人。该课需要整个哈 
佛商学院教员的同意，而他们同意该课程是要冒一些风险的。 
我们谢谢他们的信任。约翰•麦克 阿瑟， 哈佛商学院研究生院的 
院长，文持了我们关于人力资源管埋需要一门新课的想法。他 
在将两种单独的内容一 生产作业管理以及组织行为学 ——融 
合到一起促进新课程的进展上給了我们很大的帮助。威克•斯 
基勒是第一次计戈彳和教授这门课的早先教学钼的成 S 。 我们非 
常感谢他的支持和贡献^理查德*凡 •沃尔 斯维茨被委派来做研 
究助理，帮助新课的开发，他的洞察力和建议帮助了我们思想的 
成型。我们还要感谢维特尔 * 迈克斯维尼，他为一些章节打了 
字。我们特别要感谢哈佛商学院文字处理中心勤勤恳恳的工作 
人0,他们为最后定稿的所 有章肯 打了字，并且校对了手稿。最 
后，我们还要感谢研究部及其主任雷蒙德■科利，正是由于他们 
的支持，迈克尔•比尔和伯特 * 斯佩克特才能够拿出一年时间为 
开设人力赉源管理这门新课作准备。 
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M 于一个公司来说,要想有效地负 
起对股东、雇员和社会的责任，它的高级 
经理人员必须在组织机构和雇员之间建 
立起一种联系，以满足双方不断变化的 
需要6最起码从组织机构的角度来说， 
雇员应该能按照规定的标准，遵循那些 
建立起来用以管理工作场所的规定以可 
靠地执行交付给他们的任务。管理层通 
常还有更多的期望:雇员有创造性，能自 
我监督，不断地学习新技能，并且，对商 
业需要有敏锐的反应能力。雇员呢，希 
望公司方面能提供公平的薪水、安全的 
工作环境且平等地对待自己。同管理层 
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一样，雇员通常也有更多的希望，而这取决于他们对安全、地 
位、介入程度、挑战性、权力以及责任的要求有多强。在不同 
的单位(公司），每一方的期望高到什么程度是各不相同的。 

人力资源管理 （human rtaource management , 筒称 HRM ) 

包括要影响到公司和雇员之间关系的（人力资源）性质的所有 
管理决策和行为。总经理每天都在做出要影响到该关系的重 
要的决策 ：用特 殊的方式将新的技术引入办公场所，或同意在 
一个新厂房用特定的生产作业,这些都包含了重要的人力资 
源管理决策。但这些决策通常并未立即被人们认识到是人力 
资源管理决策。从长远来看，这些决策本身和它们被具体执 
行的方式都会对雇员有深刻的影 响：他 们将在其工作中介入 
多深，他们能在多大的程度上信任管理层，以及在工怍中能开 
发多少新的能力。就适应市场需求来说，一家公司应该以多 
快的速度增长，是总经理们要做出的另一个重大的人力资源 
决策。公司增长速度的决策会影响雇员在环境变化时将承受 
的压力的大小度，雇员是否能避免自己的能力变得过时，以及 
公司在将来拥有具备所需能力和技术的雇员的可能性。投资 
是从内部产生的资金融资还是举债，或是发行新股份,这是总 
经理要做出的另一个人力资源决策 p 这些投资决策会使公司 
或多或少地依赖外部的股份持有人、银行家及投资机构，因此 
也就影响了一系列的人力资源管理政策，最重要的是影响了 
关于雇佣稳定性和在雇员发展上投资的决策。与此相似，我 
们的观点是,总经理有关办公场所地理位置的选择，是否通过 
兼并进行分散化经营，以及经营战略的决策都对公司的人力 
资源有重要的影响。最后，监督者对其下属的态度，尤其是他 
们创造出的期望前景，他们提供的反馈，他们营造出的信任， 
以及他们代表的责任，都比任何的人事政策或体系更能塑造 
和童塑雇员与公司方面的关系。他们的行为能加强公司有效 
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地使用人力资源。当然 I 他们也能破坏这种有效性。 

上述决策和行为并不为人事或劳资关系部门所有。实际 
上，在这些以及其他的一些决策中，与此有关的一些专家甚至 
也未被包括进米，这深刻地影响了公司和其雇员之间的关系。 
同样令人吃惊的是，人事和劳资关系部门有时会去管理与生 
产线经理或 与公司 或部门重大的战略推进需要没什么联系的 
政策和体系。更糟的是.许多这样的人事和劳资关系行为和 
体系似乎都自成一统，与其他的人事和劳资关系行为和体系 
之间互相割裂，互不相关。 

人事决策中这种普遍的割裂状况之所以发生，是由于总 
经理们希望依靠人事部门及其专家在人力资源管理上发挥关 
键作用。我们的方法则强调适合于人力资源管理的两个特 
征。皆先，总经理在保证竞争战略、人亊政策和其他会影响到 
对人的政策的正确性上承担更多的责任。其次，人事部门员 
工的仟务是制定政策、决定人事活动应以何种方式 M 幵和执 
行，以使它们彼此之间能更好地互相增强。这就是我们讲的 
从总经理的观点来看问题的实质反观一下过去人事活动的 
发展，我们就能很好地理解这样做的理由了。 

如果你问经理，他们的人事部门做些什么，或者他们自己 
在人亊上的责任是什么，他 n 往往会列出一系列似乎是互不 
相关的行为，如劳资关系处理、补偿、职工管理（招聘、安置以 
及升迂）、绩效评估、职业培训、组织发展、保证平等的就业机 
会以及健康和安全保证等等。实际 h ， 人事或劳资关系部门 
一般由许多各自独立的小部门构成，每一部门进行 t 述行为 
的一种或多种 D 从历史上看，情况至少是这样的 ：每一 个这样 
的部门都发展了一套政策和系统，为生产线经理在人事上做 
决策提供一个标准。这些人事部门还为生产线管理提供一套 
松散的服务，这些服务之间往往联系甚小，有时还互相矛盾。 



4 管理人力资本 

每个人事行为或部门研究出什么样的政策、体系或服务往往 
都按那个实践领域的传统来决定。举例来说，补偿部门制订 
奖金支付计划，组织发展部门致力于团队建设，劳资关系部门 
则处理职丄的不幸和与工会谈判。 

如果我们考虑到公司中的人事行为是针对特定的问题和 
需要，而不是对一个明确的目的做出的反应，那么，人事同劳 
资关系部门采用的方法不一致就不令人惊奇了。人事部门产 
生的最初原因是因为公司在规模和复杂程度上都大大增加 
了，有必要由一个中央管理部门来雇佣职员和支付薪水。劳 
资关系部门稍晚些也被加进了有工会的公司，是为了谈判和 
管理与工会的日益复杂的合约。当公司变得更大、更分散和 
更复杂时，出现了冲突、激励、联络和协调等诸多的问題，组织 
发展部门就应运而生。设立保证 T 等就业机会部门则是为了 
确保公两在这些方而弓政府的立法和政策相一致 D 不难看 
出，人力资源管理通常是以一套雇员管理行为的而目出现.缺 
乏内部统一的结构，无法体现出总经理的中心目的。同样不 
令人惊奇的是，由于缺乏做出政策决策时所需的内部统一的 
结构，在塑造对公司同其雇员之间从长期来看有利的关系时 * 
人力资源管理更多的是事后反应性的而非事前反应性的。 

只有当人力资源管理不被看作仅仅是特定职能部门的责 
任时，内部统一的结构和中心的目的才能建立起来。只有当 
总经理对雇员在多大程度上介入企业，在多大程度上为企业 
所培养，以及人力资源政策和实践如何能达成这些目标都心 
中有数之后，人力资源管理才可能不被看作仅是特定职能部 
门的责任。若没有一个处于中心地位的理念，或是没有一个 
战略的观点-^这只能由总经理来提供一^人力资源管理就 
很可能还是一系列独立的行为，每一条都受其传统做法所引 
导。 
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我们的观点是,要研究出对企业行为、雇员需求和社会福 
利都有利的、统一的人力资源政策，并不要求总经理是人事和 
劳资关系的专家。因此，本书并未包括这商个领域的许多理 
论和方法学。制定人力资源管理战略确实需要总经理能在碰 
上人力资源管理难题时 I 提出恰当的问题，这些问题能使他们 
将可供选择的人力资源管理方法同经营战咯、预计的雇员需 
求和价值观、社会的期望和政府调节以及他们自己的管理风 
格和价值观联系起来。然后，在人力资源管理专家的帮助下， 
总经理必须创造出人力资源管理的政策和体系，使得公司中 
各层次的经理都能按照经营的需要、雇员的需求和公平的标 
准，吸引、挑选、升迁、奖励、激励、使用、发展、保留或开除雇 
员。一句话，人力资源管理表述/某个组织环境各方面的发 
展变化，用以鼓励甚至指导管理行为面向人来展开。 

人力资源管理作为一般管理问题的出现 

过去,人事责任的定义很狭窄，总经理很乐意把它委托给 
职能部门的专家。然而现在，在公司的人力资源上，许多压力 
要求有一个定义更广泛、更全面和更具战略性的观点。若罗 
列这些压力的话，将包括以下 各项： 

1. 不断増强的国际竞 争需要在人力生产力上做出重大改 
善。汽车和钢铁工业的竞争危机就是两个例子。美国的管理 
人员放眼海外，尤其日本，发现雇佣和管理的实践似乎在保证 
公司拥有具备必要能力和技术的长期人力供给的同时，还增 
加了雇员的贡献。 

2 . 公司不断增加的组织复杂性和规模 造成了多级的官僚 

阶层。有些公司正在为这种层次结构的高成本问题而担忧。 
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另外一些公司看到，过度的官僚化使雇员与公司隔离开来，与 
公司必须处的竞争环境隔离开来，这些公司希望靠减少层次 
能将雇员与公司所处环境贴得更近一些，由此增加他们对公 
司的贡献以及他们更有效工作的能力。地理上的分散，尤其 
是跨国公司的山现，向如何在法律和当地的社会价值观均非 
常不同的、分散的社会中管理人力资源提出 了新的 挑战。 

3. 缓惶的增长和 有时是衰退的市场，极大地降低了公司 
为具备高潜力的雇员提供晋升机会，为长期服务的雇员提供 
就业保障的能力。 

4. 政府更多地参与人 力资源实践，如就业保障（尤其是在 
欧洲）和公平雇佣实践(在美国），使公司必须重新审视自己的 
人力资源管理政策和实践，并发展出新的政策和实践。在美 
国，单个的雇员诉讼和大的雇员群体的集体诉讼，都使公司付 
出高昂的解决费用的可能性增加 广。 因此，在总经理的眼里， 
人力资源管理的重要性也增加了。 

5. 劳动力不断提高的教育水平 ，使公司必须重新审杳自 
己关于雇员可能做出的贡献因而可以陚予其责任多少的假 
设。 

6 .劳动力变化了的价值， 尤其是相对权力机枸来说，使公 
司要重新考虑应使雇员有多大程度的参与和影响，应建立怎 
样的聆听雇员呼声的机制，以及应提供怎样的适宜的程序。 

7.雇员对自己的职业和生活满意程度的更多的关心，使 
公司要重新审视传统的关于职业生涯道路的设想，提供更多 
的可供选择的职业道路，在雇员调动和安排工作时间表时要 
把雇员生活方式的需要也考虑进去。 

S . 劳动力构成的变化， 尤其是妇女和少数民族进人公司， 
使公司有必要重审所有影响这些雇员群的责任、待遇和晋升 
的政策、实践和管理价 值观。 
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I 

. 所以，并不令人惊奇的是，这些压力造成了这样一些需 
要 ：从组 织的角度对人更多地关注，在管理人员上采取更长远 
一些的观点，把人当作 项 潜在的资本，而并不仅仅看作一种 
可变的成本。那么，为什么到现在还有许多经理没有意识到 
较好的人力资源管理中会蕴藏更佳的效率呢？部分原因在 
于： 在教育、培养和训练经理的过程中有一种倾向，即强调工 
作中分析性的和技巧性的方面，致使在有些公司中，经理们公 
平和有效地管理人的技巧有很大的差异。那么 f 为什么现在 
各公司都转向更多地考虑企业中的人力资源方面以图解决经 
营中的难题了呢？部分原因是社会的压力。如本世纪30年 
代，对蓝领工人状况的关心导致关于劳动的立法得以通过，本 
世纪60年代和70年代，对平等和公平的待遇的追求使民权 
和公平机会法案得以通过。这些立法都引起了各公司对人力 
资源管理实践的注意，并且有助于对它进行重塑。在这方面， 
有关个人满足和福利的社会价值观也起了不小的作用。个中 
的原因多少还在于其它预计能够改善公司效率的方法的先败 
上。行政管理体系、市场营销、技术、作业管理、 i 业工程学、 
分散化、组合证券管理以及最近的计算机化都解决了一些问 
题，然面，它们也产生了新的问题，而且通常都是人力资源方 
面的问题。 

许多热衷于采用新技术和新方法如证券组合管理的经 
理，当遇到需要重新设计人力资源管理时，往往就犹豫得多。 
技术和证券组合管理之所以看起来容易实施，是因为这些方 
法看起来不需要经理面对基本的价值观和关于人性的假设。 
它们看起来不造成个人风格和个人权力的问题。当然，这样 
的想法并不完全正确。例如，新技术的引人确实影响人和权 
力关系。实际上，往往因为认识不到“非人"系统和人之间的 
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复杂关系导致这些方法或者失败，或者达不到它们的承诺。 
另一方面，人力资源管理问题要求我们提出有关我们个人价 
值观和假设的基本的、有时是可怕的问题。然而，竞争的压力 
和雇员的变化，使得如何释放人的能量和创造力这样基本的 
人力资源管理问题变得尤为突出，事实上，许多大的美国公 
司已经开始提出这些人力资源管理问题，并且在领导着一种 
潮流，该潮流将从根本上改变人力资源管理的实践。 

经验告诉我们，严峻的外部压力很可能要求一家公司重 
审和极大地改变其人力资源管理政策。事实上，无论研究还 
是经验都指出，直到对现状非常不满，井且新行为的模式 a 经 
存在，否则重大的改变很少被提出。前面列出的因素已经导 
致了这种程度的不满，而且，新的人力资源管理模式，如曰本 
的雇佣和管理体系以及工会和管理层共同制订的工作生活质 
量计划也已出现（它们只不过是众多引人注目的事例中的两 
个 h 不幸的是，在管理层和雇员的关系上釆取重大变化的公 
司往往正处在竞争的压力下，因此在时间、金钱以及雇员促成 
这些变化的意愿方面都很少有回旋的余地。为了避免公司由 
于竞争的压力，试图在实际上“一夜”间去改变人力资源管理 
上长期形成的方法上的困难，建议公司不断地重审自己的人 
力资源管理政策。用这种方法时，它们就可能与雇员演进出 
一种关系，使双方都能承受不断变化的竞争压力带来的严峻 
的考验。 

不幸的是，那些经济增长和盈利出色的公司很少觉得有 
必要革新其人力资源管理实践，以求得在公司和其雇员之间 
建立一种关系，使公司能经受更强的竞争和不断缩小的经济 
大饼的考验。然而，也有一些例外。像惠普、林肯电气和 IBM 
这样的公司，它们的创立者对在雇员和其雇佣组织之间应建 
立怎样的关 系有一 套很深刻的自己的看法，因此，即使在没有 
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很强烈的竞争时，它们也对公司发展和保持连续、有效的人力 
资源管理政策给予极大的关注。其他还未处在竞争中的公 
司，如果它们这样考虑，能够做出明智的决策，系统和连续地 
检査它们的人力资派管理政策和实践的有效性。新的快速成 
长的公司往往能从长远的观点来发展其人力资源管理政策， 
因为一般说来，改变一种文化远比从一开始创立它艰难。本 
书旨在帮助经理们把握一家公司应该检査的重要的人力资源 
问题。 


四个主要的人力资源管理政策领域 

我们建议，将众多分散的人事和劳资关系行为归结到四 
个人力资源政策领域之下。不管公司中是否有工会，不管是 
只包括蓝领丄人还是要包括经理层的雇员，不管公司是在增 
长还是在衰落，总经理都必须关注下面提到的每个政策领域， 
因为它们的每一个都定义了一个重要的人力资源管理任务。 


雇员影响 

一 家公司有各种各样的利益相关者.诸如股东、工会、许 
多的雇员群体、政府和社会团体。本政策领域必须对付每个 
经理都必然要问的一个关键 问题: 公司自愿委托出多少责任、 
权威和权力，把它们交给谁？如果政府立法要求公司与工会 
和工人委员会陕判，那么管理方面怎样与他们建立组织上的 
联系？管理层应该力图使这种法定机制的权力和影响最小化 
呢，还是应该将影响和 T ： 作分享 ，从面 在本机制所体现的雇员 
群体的利益和管理层的利益之间创造出更多的一致性？在 
此，管理上的任务是对于雇员影响所达到的程度，研究出公司 
的政策，并且力图执行这些政策。这种影响体现在许多分散 
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的事务中，如经营目标 、工 资待遇 、工 作条件、职务晋升、雇佣 
保障或任务自身上。不可避免地，有关雇员影响的决定会影 
响管理层传统的特权，并且可能改变公司的目的3因此，雇员 
应该有何影响的决定是非常重要的总经理决定，不管它们是 
明确做出的，还是像通常那样不明确做出的。 

在许多情况下，要想做出决策，确定雇员在多大程度上参 
与和承担责任，通过何种机制传达他们的意见和体现他们的 
影响，公司经理都是唯一能后动这个决策过程的人选。除非 
雇员通过工会、暴动、政府立法或法律诉讼对经理挑战，否则 
经理都将在公司中拥有大部分的决策权。这样一来，如果在 
雇员应该有的影响方面缺乏行为的话，经理的决策一定是权 
力不被分享和不委托大部分的权力和影响给下层。经理可挑 
选的机制的例 子有： 日本的自我管理小组，在管理层做集体决 
策； 在任务执行层让工人参加工作生活质量委 员会； 门户开放 
政策； 专门倾听意见的部门。我们认为，从长远看，对雇员应 
诙达到何祌影响做出选择是不可避免的。民主国家有这样一 
种 倾向： 只要雇员对管理他们福利的决策有意见，觉得自己被 
亏待或政策没有体现自己的意愿，那么国家就会立法产生一 
种机制,让雇员有适当的影响。 

人力资源流动 

本政策领域要处理在一个公司中所有管理人员，对所有 
层次上人员的流入、流过、流出，各自应分担的责任。传统的 
人事实践如招聘、内部调配、绩效评估和解雇都可以归入这一 
领域 & 但是其任务还不 lh 汶些。人事专家和总经理必须密切 
合作，以保证人员的流动从长远来看符合本公司对“适当”人 
数和各种技能的战略要求6招聘、晋升和解雇的决策也必须 
符合雇员对工作安全感、职业发展、晋升和公平待遇上的需 



第一孝导 it 11 


要，还必须达到社会的法定标准。总经理必须问 S 己，应该向 
雇员承诺多大的雇佣安全保证，公司应该在雇员的发展上有 
多大的投资。小吋避免的是，本领域中的决策会影响一些基 
本的经营决策，同时也会被它们影响。只举几个例子来说明， 
如利润 H 标、增长率和红利政策。从整体上來看，本领域的实 
践模式构成了公司的人力流动 政策。 这些政策极大地影响了 
公司达到自己的战略目标、履行自己对雇员和社会的责任的 
能力。人力资源流动政策的决策必须由总经理作出，并且由 
他审査。 


奖励体系 

不管金钱的还是其他形式的奖励，都向公司的雇员发出 
了强有力的信息，告诉了他们管理层想要创造和保持什么样 
的组织结构，以及管理层期待自己的雇员有何种行为和特质。 
在这样的人力资源管理任务前，公司中不光是工资支付专家， 
而且所有的经理都应该关心这样一个问 题:希 望公司奖励个 
人还是团体？我们应该怎样使用 钱:是 将其当作激励我们所 
希望行为的剌激，还是对有效率的表现的公平的承认？我们 
希望同许多雇员或雇员群体分享经济上的收益（例如，利润或 
成本的改进）吗？对这些问题的回答将导致完成 ：在各 个层次 
上设计和管理公平的奖励系统任务，以吸引、激励和保留雇员 
(使之满意）。管理层可以在设计和管理一个公司的奖励系统 
上拥有完全的控制权，如若不然，他们就必须同工会一起商量 
这些政策和体系。奖励非工会工人时，当经理们考虑应在何 
种程度上把这些工人包括到设计和管理中去时，要做出一些 
选择。有关参与和提供奖励的决策应该与经营战略、管理哲 
学、雇员需要和人力资源管理政策相吻合。补偿应该在何种 
程度上被用作刺激，外在奖励和内在奖励的比例应该如何，以 
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及奖励应该在何种程度上被联系到个人相对于集体的表现 
上，这些都是只有总经理才能决定的问题。这些决策对于公 
司同雇员关系的性质有着重要的和广泛的影响，同时，也影响 
着该关系在何种程度上依赖于个人对私人收益的计箅或对公 
司任务和目标的认同。 

工作体系 

在一个公司的各个层次上，经理都必须面对人力安排、信 
息、行为和技术上的任务。換句话说，他们必须定义和设计工 
作。管理层对于这些安排的选择，影响着人们做出决策的质 
量、机构同任务之间的合作、人们的才能被利用的程度、人们 
献身于公司目标的程度以及人们对于个人发展和职业生涯质 
量的要求被满足的程度。在生产层次上，经理做出的关于制 
造过程（例如，劳动细分和技术应用的程度），关于办公室中利 
用新的信息技术（如计箅机化的信息系统），关于组织设计以 
及关于管理层的计划和目标设定体系，都是在工作体系领域 
中做出政策决策的例子。当总经理在工作体系领域做出决 
策，或准许其他人做出这样的决策时，是总经理而不是人事或 
劳资关系专家，在有意或无意地做出关于决策质量和雇员贡 
献的选择。 

这四个人力资滬管理政策的框架能激励经理们去计划如 
何以-致和连续的方式（态度），而不是用基于过去经验、偶然 
事件以及对外界压力做出应激式反应等一堆杂乱的、不连续 
的方法来完成前述四个重要的人力资滬管理任务。一项人力 
资源管理政策包括经理做出的关于雇员如何被管理的选择， 
该选择最终将影响公司同其雇员之间关系的性质。要想使这 
样的选择有效，必须通过开发人力资源管理政策和实践来使 
其逐步运转。这样，关于政策的 有意呎 的选择就能使人力资 
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源管理体系和实践的发展同其一致。 

贯穿本书的人力资源管理观点 

前面对人力资源管理政策领域的论述，反映了在怎样看 
待人力资源管理任务这个问题时，我们可以作出的一系列选 
择。这些选择可以更明确地表示出来。 , 

第一个核心主题是贯穿所有四个政策领域的，并乱是我 
们将在第二章提出的概念 框架： 利益相关者的利益。我们认 
为，最高管理层的角色就是控制平衡，并且，只要可能，就尽量 
兼顾企业涉及的各种利益相关者。像股东、雇员、顾客、供应 
商、本地社区、工会、贸易联合会以及政府之间的利益，等等。 
这种把雇员看作企业屮重要的利益相关者的观点 t 强调了需 
要总经理考虑不同的利益相关者之间的利益有怎样的区别， 
对于这些互不相同的利益应该给予多少权重，以及这些不同 
的利益相关者通过怎样的机制将自己的影响作用到企业。本 
书因为是介绍人力资源管理的，所以就把注意力主要集中在 
雇员利益(或是代表他们的集体，如工会和政府的利益）和管 
理层以及股东利益之间的冲突上。 

如果雇员是企业最主要的利益相关者的话，那么，经理们 
着眼于雇员影响设计出不冋的机制并进行管理就是很关键的 
了，而这便是本书的第二个关键主题。在第二章中将深入地 
讨论这个政策领域。现在，我们希望表明一个观 点：在 形成所 
有的人力资源管理政策时，雇员影响在最广泛的意义上是一 
个中心的议题(见图1—1)。所有的政策、技术和工作体系的 
设计与管理、补偿机制的设计与管理以及招聘、升迁、安置和 
解雇制度的设计与管理，都应该从这样的角度来 检査： 在这些 
领域做决策时，给广雇员多大的影响力？这样一来，雇员影响 



14 管理人力资本 


力政策领域涉及的范围就大大超过了传统的行为，如工会和 
管理层的关系，或雇员之间的关系，或者甚至是有的公司采用 
的参与管理动议权。该政策领域提出了一个比传统上与人事 
实践相关联的，广泛得多的 问题： 怎样在企业两类利益相关者 
即管理 层同雇 员之间妍究出一个互相影响的过程如此表述 
任务使工人委员会、诉苦机制、态度感测小组、门户开放政策、 
态度调查、听取意见机构和其他负责管理机制都或加到了已 
经有的许多实践中去，或它成了其可供选择的一部分，用以获 
得与公司战略、最高管理层价值观以及雇员和社会期望都相 
适宜的、双方互相影响的过程。设计和管理互相影响的过程 
的任务是第一位的，方法和行为是第二位的，并且应该依它在 
这个基本的人力资源管理任务中所占比例有多大进行评判。 


工作体系 



图 1一1 人力资源体系 

紧跟着利益相关者和雇员影响观点之后，本书的第三个 
观点强调在四个政策领域的每一个之间都需要有合理程度的 
一致性，或者说互相配合。例如，想要努力通过增加工人的责 
任和他们在劳动决策中的参与程度来提高工人对企业 g 标的 
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投入，就可能最终必须由流动政策提供一些 i ： 作安全保证，由 
补偿体系鼓励职工获得技能并提供某种与雇员共同承担降低 
成本、共享利润增加的机会来支持。之所以需要各政策内部 
的一致性,是因为这样才能给人们提供明确的信号，告诉他们 
什么是期望的行为，什么行为会被奖励。 

第四，我们把人力资源看作社会资本。这暗示着劳动力 
的能力、态度和其内部关系的发展都必须被看作包括在投资 
范围之内。人力很少能被主要看作预算内的支出。恰恰相 
反，他们组成了公司的社会资本，这是自始革终投资的结果。 
它带来了长时期的收益流。举例来说，如果雇员拥有广泛的 
能力,就能对其灵活地安排。同时，在管理层和工人之间有信 
任的关系，在经营条件变化时能增加雇员对重新安排的工作 
的投入。这个资本也可能由于忽视或缺乏维护而情况恶化 t 
甚至会完全过时，除非根据变化了的条杵重新对其培训。和 
其他的投资一样，在估计将来的收益流时，有相关的风险发 
生。例如，在改进雇员态度和技能上投资，实际上是否能眵导 
致产品质量的改进或其他关键的成功的要素的改进，还是个 
未知数。和所有其他投资决策一样，长期的有时甚至大大超 
越当前的会计周期的观点，是必要的。 

第五，我们从战略的观点来评论人力资源管理。一家企 
业必有自己的外部战略，即企业自己选择的一种在市场上竞 
争的方式。同样，它也需要一种内部战略来决定自己的人力 
资源如何发展、部署、激励和控制。在这个观点中有几点暗 
示。一点暗示是，内部和外部战略必须互相关联，每一点都对 
另一点提供了目标和约束。 一 个基于成为低成本的竞争战 
略 I 比起依赖产 品创新 的竞争战略，在补偿和雇佣安全保证方 
面可以显示出不同的方法。内部战略这个概念本身就暗示 
着，在影响到人力资源的所有特定的战术和行为中有一致性。 
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这样一来，就需要用理智的政策来指导实践，以增强实践之间 
互相增强和在长时期内协调一致的可能性。 

我们在第二章发展出来的分析框架要求对一致性作出分 
析 :在竞 争战略同内部人力资源管理战略之间的一致性，以及 
人力资源管理战赂内诸要素之间的一致性。 

第六> 我们强调在评估人力资源管理政策和实践的成果 
0子，多层次社会评佔的必要性。只问人力资源管理对企业利 
益的服务有多好是不够的。还应诙问企业的人力资源管理政 
策对为一个雇员的福利服务有多好。在更高层分析中要问公 
司的人力资源管理政策和实践对社会利益的服务有多好。当 
然，在特殊的情况下，可能要涉及到某些利益相关者。不光如 
此，管理层将给予这三个评估思路的相对权重,随着管理层的 
不同和情况的不同，都是各不相同的。我们的观点是 f 该权重 
在将来应该比过去更明确。这个观点又引起了以下的 问题： 
存在能同时服务于企业、个人和社会利益的人力资源管理政 
策吗？ 

我们的第七个观点来自以 h 所有的分析，即人力资源管 
理是总经理职责的一部分。如果人力资源管理战略必须配合 
竞争战赂，如果人力资源的发展包括 r 有长期暗示的投资决 
策，并且如果雇员被看作是企业主要的利益相关群体之一，而 
且他们的利益必须由高层管理层来平衡，那么很明显，人力资 
源管理政策的决策不能够简单地全权委托给一个专业的职能 
部门。 


本书的组织结构 


在开始之前,再讲几句关于本书的框架结构的话也许是 
有益的^既然我们已经用一般的术语界定了我们想在自己的 
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人力资源管理方法中涵盖的范围，我们就在第二章中对本书 
的主题作一个概念性的描述。我们有意在这章中展示给读者 
一套分析工具 ，它 们在人力资源管理问题中经常要被用到。 
我们将提出七组要索 :法律 和社会价值观、任务技术、工会、劳 
动力特征、劳动力市场条件、经营战略及管^理念，它们在做 
出人力资源管理政策选择时都应被考虑到。我们将提出四个 
：能力 （ competence K 雇员投人 （ commitment ) 、一致性 
( congruence ) 和成本 -收益 （cost effectiveness ) 作为经理考虑 

人力资源管理政策选择造成的影响的方法。最后，我们将提 
出，人力资源管理政策的最终结果将在组织有效性、雇员福利 
和社会福利三个层次上考察。 

从此开始，我们依次涉入四个人力资源管理政策领 域:雇 
员影响、人力资源流动、奖励体系和工作体系。并且以一个总 
结性的章节来结尾。这些章节并不想对许多归入了我们政策 
领域的实践中的东西如劳资关系或工资管理等做出详尽的研 
究。与总经理的出发点相一致，基于对相关的人事和劳资关 
系问题和实践的知识，以及它们向总经理提出怎样的政策问 
题的经验，我们力图勾画出每一政策领域的概貌。我们的希 
望是， 经理们能被鼓动起来，去思考和探索解决那些内生于人 
力资源管理任务中的两难选择、争端、难题和采取行动的可能 
性。最后，只有当总经理掌握了公司中人力资源管理的方法 
时，公司中人力资源管理的有效性才能提高。 



人力资源管理的概念性描述 


女0果总经理要决定自己公司应该 
采用何种人力资源政策和实践，他们就 
需要某种方法来评价这些政策的适用性 
或有效性。在本章中，我们要提供的一 
些方法所判断的不仅是管理决策对人力 


资源造成丁何种影响，还有指导这些决 
策的政策是否会继续有意义，且在其中 


应该考虑哪些变化。 

图 2-1 中描述的分析方法只是_ 


个对人力资源管理政策的决定要素和结 
果所做的大致的勾勒。从图中可以看 
出，人力资源管理政策有两个主要的影 
响要素:具体情况要素和利益相关者的 
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人力® *« 理玫* 选择 


具体情况要* 


劳动力特征 
经营战略和条件 
管理 层理念 
劳动力市场 
工会 

任务技术 
法律和社会 
价值观 


AA 影《 

人力资濂流动 
报醎体系 
工作体系 



、力 资* 产出 


长期效果 


投入 


个人福利 


簾力 


组织有效性 


一致性 


社 会福利 


成本-收益 




图 2—1 人力资海管理范围示意图 

利益。讲到具体情况要素时，我们指的是下面这些力量 ：法律 
和社会价值观、劳动力市场条件、工会、劳动力特征、经营战 
略、管理理念和任务技术。这些都是在环境中、在公司内部存 
在着的。这些要素在人力资源管理政策形成时扮演着约束的 
角色，同时，有可能受人力资源管理政策影响。人力资源管理 
政策被众多的利益相关者的利益影响，并且实际上也应该被 
它们影响。这些利益相关者包括股东、管理层的雇员、工会、 
社区和政府。除非这些政策被所有的利益相关者影响，否则， 
从长远来看，企业会在满足所有这些利益相关者的需要上遇 
到麻烦，并且，作为一个组织机构，将遭到失败的命运。 
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人力资源管理政策影响着组织上一定的直接产出，并且 
冇一定的饫期后果。泾理们作出的政策选择影响着雇员总的 
能力 （ competence ) 、 雇员投人 （ commitmerit ) 情况，雇员目 标和 
组织上 R 标 间一致 性 （ congruence ) 的程度以及人力资源管理 
实践总的成本 -收益 （cost _ effectiveness ) 情况。 “4 C ” 并不是 
人力资源管理政策的决策者在评价人力资源管理的有效性时 
可能感到有用的全部标准，但他们却是比较易于理解的几个 
标准。 

从长远来看，努力增进所有 “4 C ” 会带来个人福利、社会 
福利和组织有效性都得到改进的可喜结果（这也就是长期效 
果，图 2-1 中最后一个框）。所谓的组织有效性指的是一个 
组织对环境怍出反应和适应环境的能力。这样一来，我们的 
意思是，人力资源管理有广泛的后果，而不仅仅是上个季度或 
上-年所有者权益的回报。实际上，相对来说，这些短期的 g 
标往往较少地受到人力资源管理政策的影响。这样一来，人 
力资源管理政策的形成就必须结合进这种长期的观点。 

图 2-1 的人力资源管理图也展示出了人力资源管理政 
策的选择的循环性。人力资源管理政策选择影响了 “4 C ”， 对 
个人福利、组织有效性和社会福利都有校期的影响。但是，长 
期的效果也影响着具体情况要素和利益相关者的 利益。 举例 
说来，社会中被虐待、处于不安全地位的雇员的抗议就吋能导 
致政府就公平雇佣实践立法，或造成如我们在欧洲看到的工 
业民主立法。造成社会负面影响的罢工会影响有关劳动立法 
的改变。在一个较长的时期中较差的利润情况会影响股东的 
利益,并且会不可避免地造成有关工资、培训或者甚至雇员影 
响的人力资源管理政策的变化。我们还能举出一些反馈影 
响。卜_面说了这么多，其中心的意思是，人力资源管理政策在 
个人福利、组织有效性和社会福利上的饫期效果会反过来影 
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响这些政策，以及这些政策得以形成的环境。 

那么，我们刚刚提出的分析框架怎样才能被本书的读者％ 
包括那些从事实际工作的经理们所用呢？ 

我们认为，最关键的事情是，有必要澄清到底谁同要解决 
的问题有利害关系，同时找 m 这些利害关系，并且决定他们有 
多大的权力可以运用。不管决策人最后想兼顾其他利益相关 
者的利益，还是想弃之不顾，这些问题在分析上都是很重要 
的。 

可以采取很多方式来利用这个分析框架的其他方面。如 
果经理们想理解，为什么他们的公司在某个人力资源管理问 
题上正遵循一定的方法，比如在劳资关系中采取敌视的态度 
或终生雇佣制，那么，他们就必须分析具体情况要素，即这些 
要素当前的力量和它们在历史 h 的 影响。 

另一方面，经理们可能想比较两个可供选择的人力资源 
管理政策的相对业缋，比如，一个工作体系的工作定义比较狭 
窄，而另一个则强调整体的任务和小组的责任。于是，经理们 
就尝试着预测这两个系统在雇员能力发展、雇员投入水平和 
其他方面的不同影响效果。他们还可尝试着在预测上更进一 
个 S 次，询问每…个政策对企业、个人和社会的好处有多大。 
在这些预测中，不管在第一个层次还是在第二个层次，政策制 
定者都可能做出决定，认为没有一个政策选择是令人满意的， 
于是就回到形成另一个可供选择的方案的任务上来。 

评价给定的可选政策和形成新的可选政策，都包含了更 
多的东西，而不仅仅是看一看图2—1所显示的长期后果 y 经 
理们必须检査各人力资源管理政策之间的匹配问题，尤其是 
该政策同其他人力资源管理政策和体系的匹配问题。举例来 
说，提出设计工作体系的方法，是否需要配合以雇员挑选方法 
上的改变？而且，这些改变是否可行？于是，经理们必须回到 
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对具体情况要素的检査上。所提出的政策与每一个具体情况 
要素以及图 2-1 所示的利益相关者的利益配合得如何？我 
们认为，机械地遵循任何分析过程都是错误的。基于这样的 
原因，我们鼓励读者只去考虑将要描述的分析步骤的精神，而 
不是把它当作程序性的规定。理想的情况是，经理们在面对 
一个政策的选择时，能同时考虑前述所有的影响要素的可行 
性。至于经理们对每一个关联要素的考虑和再考虑所采用的 
实际方法，随着案例的不同和政策制定者的不同，是各不相同 
的。 

现在，我们转到对我们分析框架中的每一个要素的探讨 

上。 


用产生的后果来评估人力资源管理政策 


我们在前面就已经提出，衡量人力资源管理政策的长期 
后果时，用它们三个层次即个人、组织和社会的收益和成本来 
评估。现在，让我们详细地来讨论。 

争辩说 ，一 个组织的人力资源管理政策，应该由它们是否 
促成 T 组织 II 标的达成和组织的生存来评估，这样说几乎是 
无意义的。一项人力资源管理政策之所以是重要的，是因为 
它脲务于增进组织的效率或它的适应性，它的服务表现和价 
值表现，它的短期成果或长期成果。 


仅仅关心人力资源管理政策和实践的组织产出，哪怕关 
心的内容里已经包含了人力产出，如营业额，也是不够的。雇 
员个人的福利必须单独分开考虑。雇员的工作条件不仅在雇 
员的经济福利上可能产生正的或负的影响，时且对他们的身 
体和精神健康都有影响。经理们要给上述 a 果的权重大小不 


依赖于其对组织的直接影响，而要依赖于他们的价值观及他 
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们对雇员向企业提出要求的合理性的看法。 

对人力资源管理成果的评估也应该在社 会层次 上进行 u 
管理层过去的人力资源管理实践不仅使雇主和雇员付出了成 
本，并且也使作为整体的社会付出了成本。罢工和解雇的社 
会成本是什么？变异的和被遗弃的工人可能产生精神和身体 
健康上的问题，从而成为由地方、州和联邦政府出资的社区机 
枸的负担。今天，雇主把他们管理实践中的许多成本转移给 
了社会。不管谁承担这些成本，他们都应该被看作是与管理 
层作出的人力 资源管 理政策决策相关的。 

在有些场合，公司、个人和社会的利益有稂强的一致性。 
例如，雇员身体和精神的健康正越来越受到公司的重视。雇 
员的身体健康状况和生活方式（工作时和下班后），以及个人 
的健康习惯如是否吸烟、吸毒或酗酒，现在都被认为和公司的 
医疗补貼成本和生产力有关。例如，强生和控制数据公司都 
发起了广泛的运动，帮助雇员诊断自己的健康状况 5 发展出自 
己的个人计划，以改善 S 己的健康状况。 

在考虑人力资源管理政策是否增进了组织业绩、雇员福 
利或社会福利的表现时， “4 C ” 在分析这类内部关联的复杂问 
题时应该被考虑： 

1 .雇员投入 ( Commitment >。人力资源管理政策在何种 
程度上增加了人们对他们的工作和他们组织的投入？投人的 
增加不仅会使雇员对组织的忠诚度增加，增进企业的业绩，还 
能使个人的自我价值、尊严、精神状态改进，身份提高。 

2,雇员能力 （ Ca 叫 mence )。 观在和将来，人力资派管理 
政策在何种程度上吸引、保留和（或）发展了具备组织和社会 
需要的技能和知识的人？当所需要的技术和知识有了及时的 
供给时，组织会受益，雇员会感到个人价值和经济福利的增 
进 0 
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3 * 成本 _ 收益 （ Cost - effectiveness ) 。一个给定政策以工 
资、收益、普业额、旷工、罢工和诸如此类形式表现出的成本- 
收益如何？这些成本可以从组织、个人和作为整体的社会的 
角度来考虑。 

4 .一 致性 ( Congruence )。 人力资源管理政策和实践在管 
理层和雇员之间、不同的雇员群体之间、组织和社 区之间 、雇 
员和其家庭之间以及个人之间产生和维持的一致性的程度如 
何? 缺乏这些一致性将使管理层在时间、金钱和能量上付出 
高昂代价，将产生低水平的信任和共同意愿,并且可能产生紧 
张的关系和其他精神方面的 问题。 

衡置和评估的难题 

“4 C ’ 并没有给经理们提供评估他们公司人力资源管理 
政策效果的实际的衡量方法和数据。这类方法很多，并且，依 
据所选择分析层次的不同（个人、公司或社会）而不同。公司 
通过经理们对雇员表现的评估，以及笫三方如人事专家、心理 
分析专家、其他经理或评估中心对雇员能力的评估，收集到有 
关雇员能力的资料。当这些资料被集中阅读时，尤其是当公 
司力阁弄清做连续计划时可以获得的天才时，组织中技术和 
管理能力分布的深度情况就浮现了出来。 

有关雇员投入的资料，可以由组织中任何领域的经理用 
态度调査的方式来得到。这些调査可以由人事专家或外请的 
咨询人员，通过采访和填写调査间卷的方式展开。门户开放 
政策以及观察同雇员一起召开的群体会议，都能使经理们对 
他们雇员的态度有一个了解。対于一个经理来说，关键的是 
要为雇 员表达自己的态度创造条件，以及在公司中的不同雇 
员群体之间发起对话。其他的资料来源——关于自愿加班、 
旷工和诉苦的个人记录都能在雇员的投人方面提供间接的证 
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明。总的说来，这些资料可能无法向经理们提供有关投入和 
一致性的绝对的衡童材料，但是，它们确实能提供一种有用 
的、全面的狀况的画卷。 

乍一看，成本-收益比较好衡童，但是，那只是一种带有 
欺骗性的表面现象。工资是最好评估的，然面，特定的收益共 
享计划 、养老金计划和生活成本调整方案的长期成本却很难 
评估，因为未来是不确定的^员工招聘和雇员发展的成本- 
收益，就更难评估了，然而，两者都是雇员总成本的重要组成 
部分 o 

目标的一致性能被更容易鉴别出来，尤其是当缺乏一致 
性时，矛盾冲突以罢工的形式表现出来。虽然罢工的总成本 
很难准确估计，然而，这些评估可以成为人力资源管理政策总 
评估的一部分。另一些更微妙的冲突形式，如经理和其下属 
之间或不同雇员群体之间的冲突，就更难识别出了。它们的 
成本当然也就更难以估计。当雇员与工会订有契约时，抱怨 
的数童是冲突的一个指标 t 而且,那些抱怨的管理成本是能够 
计量的。但是，积累起来的抱怨对组织表现的影响却更难以 
衡量。 


这些衡量上的困难，比起判断人力资源管理政策对雇员 
和社会福利将产生什么后果难度，简直算不了什么。许多管 
理机制，如工会-管理层协调任务小组或雇员委员会（针对非 
工会成员的雇员都既能在收集人力资源成果资料方面提供 
重要的工具，又能在评估对不同的利益相关者来说这些成果 
意味着什么方面提供 工具。 工人委员会和集体讨价还价，都 
是服务于同一目的的立法管理机制的例子。只有让利益相关 
者参与到入力资源管理成果的评估过程中，经理们才能获得 
相关的资料，据以估价人力资源管理政策和实践对雇员和社 
会福利的影响。 
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评估人力资源管理成果的间题不是轻易就能解决的。将 
人力资源像财务资源（美元）一样进行处理的想法，已经促使 
人们在人力资源会计体系 上做/ ■一些实验。这些系统试囝靠 
估价员 工的置 换成本，以及公3己经在该员工的招聘、培训和 
发展上投资多少来衡量-1个员工的价值。这样的会计工作， 
虽然有其潜在的用途，但是，还远未达到它的承诺，至少从它 
们并没有被广泛应用这一点上就可以看出来。一个更困难的 
任务是，如何评估雇员的投入，或者如何评价鼓劻雇员发挥能 
动性和使其成忟的那些公司的气氛和文化。这些困难不太可 
能马上解决。在最后的分析中，对干人力资源管理成果的评 
估是在拥有了来源广泛、形式多样并经不同的利益相关者评 
估的资料之后所进行的一个判断问题。因此，成果评估的过 
程必须是将各种利益相关者（例如，雇员群体、管理层、工会） 
召集到--起，讨论资料并对艽意义达成一致意见 & 


关干利益相关者的观点 

一种观点认为，公司是由大量有时合作，有时冲突，每一 
个都与公司如何管理以及资源如何分配有看一种重要利害关 
系的选民组成。本书的人力资源管理方法很关键的一点假设 
就是，总经理必須认识到多种利益相关者的存在，并且能理解 
每一类利益相关者的特定利益。如此一来，在思考各种人力 
资源管理政策和实践时，总经理在平衡和再平衡公司所服务 
的多种利益时，就扮演看重要的角色。 

在一个给定的企业中，利益相关者可能包含所有者、政 
府、当地社区、工会以及经理自己。因为本书的中心是在人力 
资源的管理上，所以我们对作为利益相关者的工人给 f 更多 
的关注^所谓“丄人' 我们包括了蓝领工人、技工和其他白领 
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雇员6就一个持定的政策而言，不同的雇员群体可能有不同 
的利害关系。在与受益和养老金相联系的公司政策中，年轻 
一点的和年老的工人可能会发现，他们的利益被影响的方式 
非常的不同 D 黑人和白人工人对公司的升迁政策的感觉可能 
也差别甚大。男性和女性雇员也可能如此。一般说来，对于 
像报酬的数量和种类、受益情况和工作条件这样的事情，雇贵 
和管理层之间当然会有相当的差别。如果说这些对于雇员来 
讲是奖励的话，那么对干老板来说则是成本——会减少利润 
和增加再投资基金的成本。 

为什么工人对公司利润的关心程度不如管理层呢？为什 
么他们不能在自己对金钱和非金钱的报酬的期望和需求上表 
现出更多的自律性呢？还有，为什么经理们不能在其决策中 
表现出对工人的需要有更多的理解，更多地关心丄人的福利 
呢？部分原 因在亍 这两种人有不同的利益。他们对什么是必 
要的东西看法不同，有时，这种差异很难在组织内协调 ：一方 
而是经营的 H 标，如效率、增长和投资，另一方面是雇员对安 
全、公平、工作满意程度和经济福利的需要。 

组织经常在所有者和其雇员之间，以及在不同的雇员群 
体之间做协调工作，不管这种工怍是明显还是比较隐晦地表 
现出来。然而，经理们并不是每时每刻都能意识到这些协调 
的发生，甚至意识不到，对于这些协调应该如何进行， 不同的 
利益相关者群体可能有不同的观点 D 由于组织的等级制度使 
利益相关者不能顺畅地表达他们的利益和观点，所以，有的经 
理可能错误地相信，所有的利益相关者都有相同的利益和观 
点。其他的经理可能知道有差异，但是，他们可能拒绝承认， 
除了所有者和经理们的观点外，其他的任何观点也具有"合法 
性”。 

总经理的任务是，在协调众多的利益相关者时，要认识到 
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这些利益相关者的观点存在着差异甚至冲突。他们必须发展 
出一种角色和观点，以便能够使利益相关者之间的差异降至 
最低，且当冲突发生时能有效控制。对于美国的经珪来说（比 
如说,相对于欧洲的经理），这样的一个角色和股东传统上信 
奉的观点有相当的差异。只要在实际操作中，经理们己经把 
股东仅仅当作许多利益相关者群体中的一个来对待了，有意 
识地接受利益相关者的观点，就会在对待他们传统上认为自 
己应该对其负责的股东时，把自己放刭更中立的位置上。在 
既定的董事会结构和财务机构的权威下，要转而采纳利益相 
关者的观点而不仅是殷东的观点非常困难。我们的人力资源 
管理模型建议，需要通过环境因素的改变，如社会和立法的改 
变来支持向着利益相关者的观点转变。 


具体情况因素 


人力资源管理模型提出，人力资源管理政策和实践的设 
计和实施，必须与大量的重要的具体情况因素相一致。我们 
并不是要暗示说，人力资溉管理政策应该是因具体情况因素 
而定，或者说，它们是因变量。恰恰相反，我们相信，在长期 
中，所有的具体情况因素都在一定的程度上受创造性的人力 
资源管理政策和实践的影响。有的具体情况因素在短期到中 
期就受人力资源管理政策的影响。用“具体情况因素”这种说 
法不是在暗示这些因素都是在公司“之外”的。非常清楚，虽 
然从是否是组织环境的一部分来说，工会、法律、社会价值观 
和劳动力市场郁是公司外生的因素；然而，它们在过去至少作 
为一部分出现在了人力资源政策之中。从看起来更服从管理 
控制这点来说，管理理念、劳动力特征、任务技术和经营战略 
是“内生”于公司的。然而，它们也受外部的商务和社会力量 
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的影响。关键之处是，在任何给定的时间点上——例如，当总 
经理检査现行的人力资源政策，并且打算作出改变时——所 
有的因素都是具体情况的一部分，甚至包括经理的个人价值 
观和处世哲学。更重要的是，总经理必须认识到，所有的具体 
情况因素都是过去创造出的制约，除非在未来采取措施改变 
它们。 

下面讨论具体情况因素，我们从最重要和最中心的因素 
谈起: 劳动力特征。 

劳动力特征 

工作中的人们的特性是什么？组织中各个层次和各个职 
能部门的经理，通过他们的管理行为，都在传递着自己对该问 
题的 回答; 公司则通过人力资源管理政策和实践传递自己的 
答案。这些政策和实践反映了管理层対雇员动机、能力、价值 
观、潜力以及个人对发展的渴望的假设。如果假设与现实或 
是劳动力的潜在情况不符，人力资源管理政策和实践就不能 
充分利用或是发展雇员，从而造成雇主和雇员两方面的潜在 
损失。不但如此，这些政策还可能造成雇员和组织的冲突。 
这样说来，工作中人们的特性间题，实在是当经理们要形成和 
监督自己的行为，以及这些行为对人力资源的影响时，应该问 
的最重要的问题了。但是，像其他重要的问题一样，这个问题 
有许多答案，有时答案之间还相互矛盾，这要依考虑什么样的 
人这些人特定的发展来定。 

为了简化让政策适合劳动力特征这个难题，典型地，针对 
不同雇员群体，公司制订了不同的人力资源管理政策和实践。 
在实际操作上，美国公司的劳动力典型地被分为四个可辨识 
的集体：（1)小时丄和蓝领工人， （2) 非年薪制的白领，（ 3 )年薪 
制的专业人员， （4) 管理人员。当然，在这些群体中，又可以分 
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出许多有意义的子群体，如工程师、办公室人员、有经验的销 
售人员、年轻和年老的工人，等等。 

在对背景、需求、期望以及雇员带到工作中的教育资历作 
出有效假设的基础上，政策才应据此体现出相应的差异。然 
而，经理必须小心，不能在无效假设的基础上制造不同群体间 
的差异。对于组织中处于低层的人来说，偏差最可能 发生。 
至少部分地，因为经理们假设低层的人——这些人在背景、社 
会技巧以及价值观上都与他们有差笄——缺乏意愿和技巧来 
发挥潜力以图发展，从而使群体之间的政策差异扩大了。这 
种偏差很容易发生，因为如今的经理常常由于组织的实践、等 
级制度和官僚体系而与非管理层的雇员相隔离。经理不再像 
以前那样，是从小时工这个级别提升上来的。更经常的情况 
是，他们是在商学院接受的教育，而在那里，他们接触的人主 
要是其他一些知名的经理。普遍的军事训练的取消也妨碍了 
谊样的机会的増加 ：与不 同的群体拥有相似的经验和体会。 

因为假设差异的存在是自然的，尤其是当存在等级层次， 
以及社会经济背景使交往和联系变得困难的时候，那么，非常 
重要的便是，经理不但 要意识 、到实际的差异，还要意识到雇员 
间潜在的共同性。 

那些在人力资源管理上做得有效的公司一^如 IBM 公 
司、麦考密克公司、惠普公司、以及林肯电气公司——当它们 
发展自己的人力资源政策，并且使之弓复杂的现实相适应时， 
都明显地或暗含地遵从了一些关于人的基本假设^例如，麦 
考密克先生，麦考密克公司文化的设计师，假设他所有的雇员 
都需要公平、工资、参与和安全。这些假设在公司的早期指导 
着人力资源政策人们想要自治，想要有一种成就感，想要 
与某些东西认同，想要活得有意义，以及想要成长的假设，都 
可以加到这个清单上。发展与一些关于人的乐观的假设相一 
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致的人力资源政策，其威力在于，这样的政策能鼓励与政策一 
致的雇员的选择和发展。 

我们并非建议，前述的假设清单是正确的或是完整的 y 
我们真正建议的是，有效的人力资源管理包含了这样的紧张 
关系： 一方面是一些关于人们想要什么，或是如果给予机会， 
将为什么而活(乐观的观点或是通常的观点）的普遍的 信念； 
另一方面是人们有能力想要什么，以及在给定的时刻能做什 
么（实际的观点或是参考具体情况的观点）的更复杂的现实。 
前一个观点将引出这样的论点，即雇员群体都是类似的，都有 
一些共同的人力资源特性。后一个观点则反映了这样的假 
段：雇 员的群体各不相同，人力资源政策必须针对不同群体和 
情况有相应的差异 w 如果没有两种观点的紧张关系，人力资 
源政策将不能激发出所有雇员潜藏着的能力，使其投人，它们 
也不会是实际可行的。 

对于劳动力中的少数民族和妇女来说，强调差异而非统 
一性的问题更尖锐。到1985年，妇女在劳动力中的人数将超 
过男性，少数民族群体比起现在也将成为更大的和更有力的 
组成部分。洲年代和90年代成功的人力资源管理方法，将 
在很人程庋上依赖丁公司中所有的经理对这些形形色色的雇 
员群体的差异性和相似性怍出有效假设的能力。 


经营战略和条件 

一个组织中的人力资源管理玫策和实践，必须符合它在 
竞争环境中的战略 s 以及它所面对的直接的经营条件。如果 
—个制造业公司在高度竞争性的环境下经营，其中成本-收 
益和生产的效率是关键的因素，那么，该公司就需要发展出鼓 
励其所有雇员作出成本节约努力的人力资源管理政策和实 
践。如杲质量是成功的关键因素，那么人力资源管理政策和 
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实践就必须要鼓励雇员对质量问题的关心和参与。如果一家 
提供专业服务的公司依赖的是吸引、激励和保留该领域中最 
优秀的专业人员，那么该公司就必须发展出人力资源管理政 
策，招入最好的人才，发展他们的能力，以及提供报酬和其他 
的刺激，鼓励适当的人才加入和留在公司。这样的能力可能 
是使一家公司区别于另一家的主要因素。 

不幸的是，人力资源管理政策和经营战略之间的配合通 
常是很差的。造成这种状况的一个原因是，经理通常考虑发 
展经营计划，进行资本投资，但是，他们没有充分考虑支持这 
些计划的人力资源。例如 7 包括建设新厂房，或是开设新分部 
的增长计划可能很少考虑经营这些设施的经理的短缺。结果 
自然是投资的低回报，甚至是完全的经营失败。经理们，至少 
是那些处于人力资源职能部门之外的经理，往往假设人力资 
源不是一个限制因素+在质量上和数最上都是充足的。当管 
理和技术复杂性都增加了，并且缺乏优秀人才时，这个假设往 
往就是错误的了。 

经营战略和人力资源管理政策之间配合很差的第二个原 
因在人力资源职能自身。这种职能往往发展出与实际负责生 
产的经理的需要没什么关联的行为和方案。这个问题之所以 
产生，一部分是因为在持以利润为中心的短期观点的经理和 
持以人为中心的长期观点的人力资源经理之间存在着观点上 
的差异。但是.问题产生的根源还在于人力资源行为的发展 
并未与经营计划密切合作这个事实。人力资源负责人员通常 
被排除在经营的计划过程之外，这常常是因为他们在组织的 
高层并未占有一席之地。像通常的情况那样，谊些负责人员 
基于对需要何种行为和表现的一般猜测来制订政策和进行实 
践，而不是在对战略、对战略向组织提出的任务以及对雇员应 
诙有什么能力和投入进行仔细分析的基础上制订政策和进行 
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实践。 

经营战略还能重塑公司的人力资源，以及公司可能得到 
的人的类型、态度和投人。举例来说，如果公司的成功主要是 
依靠通过广告和升级来对基本上没什么差別的消费者产品升 
级换代，那么，公司所需要吸引的人应具备的技能就和那些由 
干靠技术来驱动，因此产品之间有明显差异的公司所需要的 
人应具备的技能大不相同。后一种公司可能有长远一些的冃 
标，同时就需要吸引和保留住那些愿意投身于这些目标的人。 
前者则更可能设立更短期的目标，靠的也是那些对快速的回 
报和个人收益感兴趣的人。这两种雇员群体的能力和投人可 
能非常不同。这并+是要说，其中一种比另一种更可取。我 
们确实想指出的是，产品和市场战略可能会限制能釆用的人 
力资源管理政策的类型以及相应能取得的成果。因为这些人 
力资源管理政策必须也和管理层的价值观相配合。所以，当 
经理作出经营战略决策时，必须了解那些价值观。从理想的 
情况来看，经营战略应该影响人力资源管理政策和实践。同 
时，做经营战略时，应该考虑可获得的人力资源以及管理层和 
社会的价值观。 


管理理念 

正值管理层的领导的哲学是由人力资源管理政策在历史 
h 所采取的形式所塑造的一样，一个组织的人力资源管理政 
策被主要经理的管理理念所影响。依据组织发展的模式的不 
同，有的组织中的人力资源管理政策与管理理念的联系比其 
值一些组织强。如杲在发展的早期，一个组织有一个强有力 
的发起人和领导,而值具有表述得非常清楚的哲学和一套价 
值观的话，那么,人力资源管理政策就更可能是内部互相一致 
的。这种一致性将在人力资菔管理方面造成吏强的和更有芽 
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透力的文化。这种文化，在保持了一段时间之后，将会塑造出 
反映文化中潜藏的价值观和生活方式的新领导。 

说“管理理念”，我们指的是关键经理对企业性质明显的 
或暗含的 信念： 它在社会中的角色，它应被如何经营——■尤其 
是它应该如何对待和利用雇员。 个 经理的哲学，是被他或 
她的价值观，或是关于企业在社会中的角色和人在企业中的 
角色的假设所螬遣的。 

在早些的关于经营战略的段落中，我们指出了，对经营自 
身的定义可能和公司能发展的人力资源管理政策和实践相关 
联。如果我们检査经营哲学之间的关系——这种关系塑造了 
战略、人力资源管理哲学和政策——的话，前述的关联再一次 
变得明显。林肯电气公司的理念是，利润只是达到目的的方 
法，而利润本身并不是目的。这种哲学显然塑造了公苛的长 
期战略，使公司把更多的重点放在给顾客提供价值上，而非销 
售和利润的增长 h 。 这种思考方法，很自然地形成了这样的 
人力资源管理 政策: 如雇佣安全、雇员持股以及一个使雇员的 
收入翻了一番，并且使对雇员的收人分配几乎达到了公可利 
润的一半的利润共享计划。 

公司的人力资源管理政策被塑造得与其创立者的经营哲 
学相一致，这样的例子有很多，如 IBM 、 松下、惠普和麦考密 
克公 司等。 有一些成功的公司，它们具有独特的能力来吸引、 
保留它们的雇员和使其投入，这个事实一般是没有人反对的， 
然而，它们的成功和其人力资源管理政策之间的直接关系则 
更难证明一些。 

一 旦公司关键的领导人离开，管理理念和公苛文化的形 
态能持续多久，对此我们也不太清楚。例如，松下幸之助，比 
尔■休莱特 （Bill Hewlett ) 和鲍勃‘帕卡德 （Bob Packard ) 还活 
着，即使他们在公司的事务屮已不是很活跃了。在公司的哲 
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学被稀释和其人力资源政策失去其内部一致性之前，公司能 
增长得多快，增长到多大，我们也不知道。现在，像惠普这样 
快速增长的公司正面临着这些问题。 

这些问题，在挑战着经理们传播和维持公司哲学的想象 
力的同时，没有从任何方面削弱我们已知的管理理念和人力 
资源管理政策之间的联系。实际上，最近，在1厂车间一级正 
在创造全新的工作体系，以促使雇员作出高投入。在这样的 
努力中，那种联系的重要性正得到承认。在这些创新努力中， 
往往都包含了在厂房建立之前对管理哲学作出定义这个过 
程， H 的是指导人力资源政策和实践的设计。这个过程不但 
帮助了在管理队伍中对管理理念应该是怎样的这个问题达成 
一致意见，从而使这些哲学普遍化成一种大众的观点，还对未 
来出现新事件和新情况时的行动提供了一个准则。没有一个 
明确表达出来的信念体系，短期的纯粹为了方案的考虑就会 
左右人力资源管理政策的夾定，而不仅仅是影响它们。结果 
就是，新政策的不 y 致性和管理理念的被侵蚀。这样说来,一 
个一般的哲学使得低层经理和未来的经理能重塑和管理理念 
相一致、同时又是方案性的以及与现实的情况直接相连的、新 
的人力资源管理政策和实践 Q 

如果我们去检査< 幸福〉 杂志列出的前500家公司，毫无 
疑问，我们会发现许多公司没有明确地表述出自己的管理理 
念。虽然我们清楚地知道，它们的人力资源管理政策就是其 
哲学的一个潜在表达^由于缺乏一个清楚池表述出其哲学的 
创始人，这些公司就倾向于在特定环境的基础上发展其人力 
资源管理政策。有时，方案性的考虑和经理自己的价值观就 
主宰了政策的制订。由于这个原因，它们的人力资源政策就 
可能是不连续的，在雇员的眼中，人力资源政策的情况当然也 
会是不连续的^由于缺乏连续性，雇员对自己和公司的关系 
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的考虑除了被自己的私利左右外,可能很难再加上其他的意 
义。这些雇员也不大可能发展出对公司的信任，因为信任是 
建立在长期一致的对待方式上。恰恰相反，他们对公司的投 
入基础将是功利主义性质的，基于用工作和服务交换一定的 
报酬，与之相对的另一种态度是精神上的，基于他们对一种明 
确的目的和哲学的认同®。最后，缺乏一种清楚地表达出来 
的哲学，或是缺乏-种鲜明的文化，未来的入力资源管理政策 
的发展更可能同样是不连续的1不确定的，因为持有不同哲学 
观的关键领导入会上台掌权。 

管理理念，不管是表达出来的还是未表达出来的，并不是 
经理塑造人力资源管理政策和实践的唯一的办法。他们管理 
的风格^他们的举止、交流和与他入交往的方式——都向 
组织上下发出了有关他们关心什么的强烈的信号。选也有助 
于组织的人力资源管理政策和实践。如果经理说，他们的哲 
学是雇员应该被给予机会，通过参与管理来成长和发展，然 
后，对在基层形成的决策仍然仅凭自己的意见就作修改，那 
么，鼓励工人参与政策的可信性就被破坏了。同样地，如果高 
层的经理不通过自己的实践来作出表率，那么，鼓励雇员通过 
和其下属对工作作公开和坦诚的讨论来谋求雇员发展就不可 
能实施。 

哲学和政策之间的缺乏一致性还会破坏人力资源管理政 
策的持续执行。那些制订了一项和自 S 的哲学相冲突的政策 
的经理不会去怍持续的努力来贯彻该政策^只有那些充满自 
信的经理——那些自己的哲学和风格都与政策一致的经理 
——会持续地贯彻和加强这样的政策。 

劳动力市场条件 

公苛有效性的一个衡量方法是，看它的经理成功地与其 
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他公司就財务和人力资源作竞争的能力。就人力资源来说， 
这种能力取决亍公司对将招聘人员和现有雇员的吸引力，以 
及公司要从中吸收人才补给的劳动力市场的条件。財于不同 
的雇员群体来说，公司在其中进行竞争的劳动力市场，其界限 
的定义是非常不同的。对非熟练的制造业工人而言，劳动力 
市场或许就是周围的杜区。对专业人员和经理来说，劳动力 
市场可能就涵盖了全国范围内该专业巾所有的专家。 

如果雇员发现，公司的工资、地点、组织气氛、升迁机会、 
X 作安全性和工作条件都比其他公司有吸引力，那么，新雇员 
就会来公司工作，而现有的雇员也会留下来。经过一段时间 
之后，这些因素综合起来，在自己竞争于其中的几个劳动力市 
场中，公司就会形成自己的声誉。在吸引和留住雇员方面，这 
种声誉要么成为-种资产，要么成为一种偾务。例如，一家公 
司形成了这样的声誉^^定期地会有裁员——的话，当它与 
其他公司竞争雇员，尤其是供应短缺的雇员时，就会有麻烦。 

但是,经理们吸引和留住自己所想要的人才的能力还依 
赖于他们在其中竞争的劳动力市场的条件，以及其公司的人 
力资源管理政策。拥有某种技术的人才的短缺，会使公司吸 
引和留住人才更为困难。当极难找到拥有所需技术的人才时 
(例如，目前缺乏工程师和有技术的蓝领工人这种情况），经营 
的计划和目标就会受影响。在短缺的劳动力市场上，公司不 
得不提供超过自己意愿的吸引条件，以吸引和留住人才。当 
然，公司越能发展和留住自己的专家、经理以及其他技术雇 
员，公司就越不需出去招聘那些有经验的人员。出于想要尽 
量减少在紧张的劳动力市场上与其他公司竞争的考虑，一些 
公司在考虑一种雇佣安全政策。这也导致了一些公司加强训 
练和发展自己的雇员。最近，在机器制造工业中，熟练技术蓝 
领工人的短缺已经使公司重新考虑自己以前的雇佣和解雇周 
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期循环的模式 7 转而试图采取一种雇佣安全政策，同时伴随着 
对学徒训练计划的投资。 

经理们也被建议去跟踪劳动力市场的长期趋势，因为这 
些趋势指出：在未来，公司想要获得那些经营可能需要的拥有 
特定技术的人才将有多困难或是多昂贵。这类信息能帮助经 
理评估自己长期战略计划的可行性。也许更重要的是，它能 
指出需要在大学、贸易学校和职业学校（这将是需要的）的教 
育计划中作出的改变，从而向雇主们保证，所需技术的人才有 
充足的供应。当短缺出现时，公司就能力图影响教育机构，促 
使它们改变教学计划，井且招聘更多的学生，以图影响劳动力 
市场 。 或者，经营机构能设立他们自己内部的教育计划。在 
本世纪80年代，当高科技领域的 公珂逐 渐意识到电子工程师 
会短缺时，它们在这两方面都作出了努力。那些更快地认识 
到潮流、更充分地预期到自己的需要的公司，才能在劳动力市 
场和经营上竞争得更加卓有成效。 

劳动力市场的潮流包括这样一些变 化：妇 女和少数民族 
的加人以及劳动力价值观的变化，使得雇员对独栽的统治方 
式越来越抵触。而且，第二次世界大战后的生育高峰造成了 
劳动力的逐渐老化，这就产生了改变人力资源管理政策的要 
求，尤其是在人员流动和报酬领域。这些潮流如果没有被预 
期到的话，确实能给那些没有将其人力资派管理政策和实践 
加以调整以配合潮流变化的经理造成真正的困难。另一方 
面，那些由于预期到了人力资源结构的变化，从而有效地作出 
了人力.资源管理政策和实践的改变的组织，就可以因为能更 
好地吸引、利用和留住新一代的雇员而获得竞争优势。 

总结一下，一家公可在其劳动力市场上竞争的能力，依赖 
于它预测该劳 动力市 场上的潮流，并准备通过具有想象力的 
人力资源管理政策和实践来利用这些潮流带来的优势的能 
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力。 

工会 

在历史上，工会的怍用是为那些处于非领导性职位上的 
工人，在责任过程、报酬分配、调动和升迁以及劳动条件这些 
人力资源管理问题上充当一种提供集体呼声的机制。即使在 
雇员没有组织工会的地方,工会也能影响人力资源管理政策 
由于害怕工人组织工会，雇主们就会采取本来不愿采取的人 
力资源管理政策和实践。在一个公司内部，工会谈判所达成 
的工资的增加，会产生一种压力，使非工会成员的雇员的工资 
也以相同的方式，或甚至还稍微多一点的方式增加，以避免雇 
员由于不满意，更多地加入工会。没有任何工会的公司，可能 
会感到被迫要对薪金支付、小额优惠、雇佣安全、工作条件 、升 
迁和解雇加以密切的关注。如果公司在一个大量组织工会的 
社区环境中经营，它就必须在自己的政策和那些组织了工会 
的公司政策之间，体现出一定程度的井同性，否则就要冒工会 
被组织起来的危险。没有工会的公司，如】 BM 公司，其人力 
资 源政策和实践(包括痛苦补偿程序、门户开放政策以及雇佣 
安全）比许多组织了工会的公司的政策和实践还要慷慨和费 
钱。毫无疑问，想要倮持没有工会是设计这些政策的主要原 
因。 

更进一步来说，工会通过它们的政治影响来间接影响非 
工会公司的人力资源管理实践。立法的产生，在很大的程度 
上是 因为工 会用自己的政治影响向雇主硬性规定了一定的人 
力资源标准。职业健康和安全、工人的补偿以及最小工资的 
立法只是三个例子。在法国和英国，那里的工会比美国的工 
会更紧密地和政治党派联系在一起，工会的影响甚至就更大 
了，在人力资源实践方面，不仅在立法，而且在政府的政策上 
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都能感觉到。尽管在工会权力达到高峰的本世纪60年代，美 
国加入工会的劳动力也只有35%,但是，对于所有的美国公 
司来说，不管其中有没有工会，工会都对其人力资源政策和实 
践有重要的影响。 

任务技术 

说“任务技术' 我们指的是为执行任务，安排设备（硬件 
和软件）的方式。历史上，用来生产产品和提供服务的技术对 
人力资源政策和实践有强大和普遍的影响，尤其是在制造业 
中。它被工程师关于怎样组成合理和有效的工作的观点所左 
右。这种合理观点极大地受弗里德里克•泰勒和其他科学管 
理信徒的影响（我们会在第六章详细 W 论），传统上控制着厂 
房的布局和工作职位的设计。同样地，技术的绝对必要性自 
身也经常决定着工作的性质。机器和任务倾向于构成自变 
量,而人力则是因变量。 

这种对技术的观点在很大程度上塑造了我们所见到的二 
十世纪晚期工作的性质。它产生了流水线以及工作的分类， 
在其中，从体系上来说，“计划”和“控制”从“做事”中分离开 
来，委托给高层的职员群。甚至是“做事”也被更细地划 分了， 
目的是减少时间的耗费，以及雇员挑选和培训的成本。这种 
趋势造成了不人道、乏味和人的异化这样的问题。部分地，这 
些人力问题是工会运动产生的原因。部分地，这些问题也要 
为过去十年中，大多数美国工业所拒心的质量和半产力问题 
负责 t 

现在，技术也在改革着办公室。办公室雇员、专家和经理 
的工怍会被引进的新信息技术(例如，微机和字处理)所影响， 
并且，对于这些雇员来说，他们的工作将成为统一的工怍体系 
的一部分。 



第二家人力资镢管理的概念性锸述 41 


在本书的工作体系章节中，我们将考虑一些最近的管理 
实践，它们试图反转工业革命不断增加劳动细分原则的趋势， 
以使工厂的劳动简化和常规化。我们也会讨论新技术在办公 
室工怍上的 影响： 它能以增加而不是减低人力贡献和组织能 
力的方式发展吗？对人的需要的承认，已经促使管理层对工 
厂中的工作职位设计和任务技术问题去寻找杜会敏感性更强 
的解决方案，但是，这些方案是杏也该被扩展到新的办公室技 
术上，或者一神技术决定论的态度是否会继续栺导它的发展、 
仍然是一个在争论中的问题。 

法律和社会价值观 

由于特定的文化和每一个社会意识形态的差异，人力资 
镢管理政策和实践在不同的国家并不相同 u 说到文化，我们 
的意思 是指: 在一个社会或组织中，人们所持有的对一个人应 
该如何思考和行动的价值观和基本的假设。这些假设通常都 
是暗含的，并能从由社会、组织或群体非芷式地强加到预 
期行为上的标准中推断出来。这些预期行为的标准有时被称 
为“准则' 意识形态是产生于社会中的一系列相互联系的价 
值观和信念的动态框架，而且它可使那个杜会的价值观明确 
化，使之正确、有效。这样 一来， 意识形态就比文化和准则更 
明确，并且能从领袖们以及其他著名的社会和组织的成员所 
提供的、对信念的正式陈述中找到。意识形态会针对社会存 
在于其中的世界的变化，以及社会性质的变化作出相应的改 
变 1 ^例如，意识形态被社会中独特的历史和政治发展所塑 
造，而且那种发展是如地理、人口统计学、资源可获性、传统机 
构的演进、行为模式和社会在努力生存和发展中获得的综合 
经验等等现实的函数。因此，意识形态的形成过程是动 态的： 
当社会遇到新的现实时，就会发生变化。意识形态的重要性 
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在于 ： 它起到一种桥梁的作用。通过这座桥梁.在持定的环境 
和特定的时间，将生存、正义、安全、自我实现、自尊以及对资 
源的节约利用等这些为人们普遍持有的价值观念与将之付诸 
实践的方法之间联系起来。 

毫不奇怪，表达一个组织——它本身就是一个小社会 
——意识形态的人力资源管理政策和实践，在很大程度上被 
更大的社会的意识形态所影响。组织的经理和雇员都被那种 
意识形态所塑造，因此，当然騍更可能发展和接受与其相符的 
人力资源管理实践 Q 

这样看来，对干因为政府政策和管理劳资关系的立法的 
&著差 异而形成的社会之间的人力资源管理政策的差异，我 
们就不应该感到惊奇了。在日本，对非正式的理解和联系的 
强调减小了对立法的依赖^除日本之外，大多数其他国家都 
有一套宽泛的、用来指导公兩应该如何实施其人力资源管埋 
政策的法律框架。克服了雇主的负面影响，管理雇主和雇员 
关系的立法随着社会中人力资源管理的实践而发展了起来。 
这就形成了对政府和立法的政治压力.以规制人力资源管理 
的实践。 

影响人力资源管理政策和实践的立法，包括工会化和工 
会-管理层关系得以在其中发生的法律框架，管理加班工作 
时间和薪金支付的法律，管理职业健康和安全的法律，公平就 
业机会的立法限制，管理雇员养老基金的立法，以及也包括像 
工人补偿这样的收入维持计划。在欧洲，在管理雇员关系上 
存在着更广泛的立法，包括限制管理层自由解雇雇员的严格 
的规定，以及有关雇员参与企业权利和框架建立的立法。当 
然，正如其他立法一样，这个立法的目的很多时候并没有转变 
成实践。有些经理不能接受雇员也有权参与管理，他们会找 
到办法来回避法定的过程。例如，说雇员代表即使被鼓励参 
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与到管理中去，由于他们没有经营管理经验，也很难做到参与 
得有意义。这样的话，如果希望发生真止的转型 t 想要影响人 
力资源管理的社会就必须在一个长时期内，转变经理和雇员 
的意识形态和技能。 

政府影响人力资源管理实践的程度通常决定于掌权的政 
治党派的意识形态。林登 •约翰 逊总统对人权的关心结果便 
是，发布了行政命令，禁止联邦政府的承包商以及下级承包商 
有对种族、肤色、原国籍、宗教以及性别的歧视，并且，要求较 
大的雇主设计出增加公司劳动力中妇女和少数民族代表的计 
划，并做出切实的行动。对这样的计划，如果一个政府对这样 
的意识形态并无多大兴趣，很显然执行就会被削弱，正像人力 
资源管理实践的效果一样。 

显然，人力资源管理政策和实践不是也不吋能是在一个 
真空中形成的，他们必须体现出它们生存于其中的政府和社 
会环境。正因为如此，在美国适用的政策和实践不一定在欧 
洲和口本也有效。同样地，日本的跨国公司发现，不是在本国 
有效的所有政策在美国都能实行。例如，公司提供住房，缓慢 
地提升或者是基于资历提升，离开了日本的环境，就可能没有 
相同的效果了。在制订人力资源管理政策时，组织中处于人 
力资源部门内和部门外的经理都必须理解他们在其中经营的 
社会的文化、意识形态、立法和规则。一家在比利时经营的美 
囯公司最近得到丁一个教训，它的总经理习惯了自己在美国 
拥有的雇佣和解雇的极大自由，当他试图开掉那些不餌或是 
不愿学着去与其协调工作的下级经理时，公司付出了一笔庞 
大的解雇费。 

同样重要的是，各国人力资源管理政策和实践的差异，也 
为美国的经理提供了能从中学习的机会。这种比较的观点， 
使经理能去检査和反思潜藏在他们自己的人力资源管理实践 
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之下的意识形态和假设。看看其他国家中的经理是怎么做 
的，也能为他们如何整合人和组织提供可供选择的模式。美 
国经理们对 H 本的做法的兴趣，以及由于日本管理的成功而 
被刺激作出的改变，就是这种现象的最好例子 & 然而，如果想 
要很好地与具体的情况因素相结合，必须避免整套照搬其他 
国家的人力资源管理政策。靠学习其他的文化，美国的经理 
也能分辨未来将可能吞没自己的长期模式。这些可供作出的 
选择也能为如何对付这些长期的改变提出战略建议。 

组织适应性 

此处作出的这些讨论和本书的后续章节都在暗示着一个 
假设，即有效的人力资源管理政策和实践会引致更强的适应 
性，而这便是经营机构长期生存的重要因素 a 下面 对这一 点 
作进-步的讨论。 

长期以来，对市场和社会环境而言，组织的有效性是指， 
公司能更灵活，反应更快。当市场的需求使成本得以降低时， 
或是有了产品创新，或是出现了改进的服务时，公司的管理层 
必须感觉到作出变化的需要，并且能动员起各利益相关者、雇 
员群体、工会、政府、教育机构、供应商以及社区的支持，比他 
们对各自的预期和行为都作出调整。有效的人力资源管理政 
策和实践是，通过管理层和雇员的一系列相互影响的过程来 
设计和管理，其结果是高的雇员投人，能力的增长，高的成本 
-收益关系和一致性。以下讲述这四个方而如何能增强雇员 
和组织的适应性。 

1. 高雇员投入的意思是，雇 M 会主动去倾听、理解管理层 
的意见，并且对管理层与自己的交流作出反应。这些交流包 
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括环境要求的变化，以及这些变化对工资、工作实践和能力要 
求的影响。将有一个双方都派人参加的董事会，使管理层的 
意见对雇员来说更可信，并且，使管理层对雇员作为利益相关 
者的合理要求作出反应。 

2. 高能 力的意思是，公司的雇员有多种技能，并且在需要 
时有换一种新角色和工作的观点。通过一种对学习所采取的 
乐观态度，以及靠对学习进行鼓励和回报的政策所刺激的人 
才发展，雇员就更能对变化作出反应。 

3. 成本-收 益指的是组织中的人力资源成本-^工资、 
津贴和间接的成本，如罢工，人员调整和不满——都与竞争对 
手的这些成本相同或低一些，同时，避免作出像钢铁和汽车 Ti 
业中的工人要面对的那种重大调整。需要强调的是，只有对 
经营的现实和雇员的需要有一个持续的、交互影响的过程才 
能达到这种效果。 

4. 比竞争对手 更高的一致性 指的是，公司改造了工作体 
系、报酬体系和人员流动政策，使得在管理层、股东和工人的 
利益之间有更高的一致性。更进一步地，雇员对公事务的 
影响过程会促进一致性增加。在这样的环境中，由于外界环 
境的变化而采取的政策和实践的变化不会被雇员看成是对其 
利益有害的。再有，甚至在最有效的公司中，股东和雇员之问 
不可避免的利益冲突，也会由于在利益相关者之间发展出了 
这样的合作和共同解决问题的气氛，从而可能更容易处理^ 
敌对的关系将更不可能存在。 

有效的组织对其社会环境的变化也有适应性。有适应性 
的组织平的经理能感觉到社会价值观的变化，并且注意到实 
际体现这些价值观的法律精神和条文的变化。然后，这些变 
化开始在他们的管理理念和实践中反映出来，尤其是在他们 
的人力资源实践中反映出来。那些认为自己对企业、雇员和 
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社会^ -即对 长期结果，而不是对像盈利和增长这样的定义 
得更窄的结果——负有责任的经理，更可能感觉到社会价值 
观的安化，并把它融入到人力资源政策中去。他们的入力资 
源管理政策不可能会损坏他们与雇员、政府和社会的联系。 

我们相信，在组织的适应性过程中，雇主和雇员的关系以 
及管理层和劳动者的态度和动机都是非常重要的影响成分。 
因此，为了有一个具备适应性的组织，我们在本书中计划讨论 
的有效的人力资源管理是一个非常重要的战略。 


小结 


在本章中，我们简要描述了对人力资源管理政策有强烈 
影响的关键因素，并逐个分析了它们的影响。例如，我们指 
出，管理层对劳动力特征的假设影响着人力资源政策，正如这 
些政策会影响劳动力特征一样。同样地，管理理念、经营战 
略、劳动力市场、法律和社会、任务技术和工会都影响着人力 
资源政策，并且在不同的程度上受这些政策的影响。对许多 
因素——经营战略、任务技术、工会和管理理念——来说，都 
可能是一种双向的影响过程，并且，这点应该被强调。这就是 
说，应该在清晰地理解约束条件的基础上塑造政策 ，正 如那些 
约束条件应该被看成是靠渐进的和表达淸楚的人力资源管理 
政策可以改变的一样。其他因素，像法律、社会和劳动力市 
场，在短期中更可能是固定的约束条件，但是 t 即使是这些，在 
长期中也是可以被影响和改变的。我们之所以指出与人力资 
源政策交互作用的每一个具体情况因素的特征，是因为我们 
相信，对它们的影响有更好的理解能使经理设计出适合具体 
情况以及（或）改变具体情况的政策。 

不同利益相关者——股东、管理层、雇员、政府、社区和工 
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会"^^的利益都是在设计人力资源管理政策和实践时必须考 
虑的重要因素。如果没有关注所有利益相关者的观点，人力 
资源管理政策和实践就不太可能被接受。从长期来看，这可 
能会造成这些政策的失败和组织有效性的损失。 

我们提出，企业、社会和雇员的利益是总经理评价0己组 
织人力资源管理政策时，应该采用的袄期标准。一个比较明 
确的暗示是，总经理应该寻我会增进所有三方利益的政策，而 
不只是企业的利益，这在传统上一直是问题的中心。最后，我 
们建议，雇员投人、能力 、一 致性和成本-效益分析是帮助定 
义所有三个长期标准的特定的成果，在评价人力资源政策时， 
应该被明确地评估出来。创新性的公司是在有意地改造其政 
策，增进雇员投人、能力和一致性，而这些成果在其他公司中 
只是人力资源政策的副产品，并非明确的目标。这样的政策 
改造使组织对其环境变化的适应能力得到了增强。 

本章中展示的概念性框架提供了一种 思考的 方法，而不 
是一种供分析的机械工具。采取了这种思考方法，我们希望， 
经理们能更好地理解人力资源管理政策的历史根源及其成 
果，并且，能对人力资源问题形成有创造性的、能适合和影响 
具体情况的解决方案，以满足不同利益相关者的需要，对企 
业、社会和雇员都会更为有利。 



- v 

果二早 

雇员影响 


雇员和股东是经营企业中两类重 
要的利益相关者。显然，两个群体在组 
织的生存和繁荣上都有一定的利害关 
系，但是，组织在追求繁荣的过程中所采 
用的特定政策和其他方法，对雇员尤其 
有利害关系^ 

一方面，雇员的利害关系是经济上 
的： 经济蛋糕中多大的一块会以工资和 
奖金的形式发给他们，而不是以红利的 
形式给股东，或是被企业自己保留起来 
作为资本投资？并且，是谁在经济蛋糕 
中承担一定的不确定性成本——如， 
雇员是通过被解雇来承担，而雇主则是 
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通过对雇佣保险进行投资来承担。最后，这些经济利害关系 
在不同雇员群体之间有何不同？ 

另一方面，一个雇员的利害关系同样是精神 上的： 管理层 
的政策和实践给予了雇员多少尊严？ 一个人从工厂雇员，到 
监工 t 到部门管理人员要经过多少级別？ 一个雇员从他的任 
务中能得到多少内在的满足？ 

雇员在企业中也有政治上的利害关系。除非人们都自己 
雇佣自己，否则，其工作其中的组织都是他们在40〜50年的 
工作生涯中，度过他们清醒时大约一半时间的具体环境。在 
这种工作间式的社会中，雇员的权利和责任何在？ 

在美国大一点的社会群体中，一个人有特定的政治 权利： 
就问题投票和选举领导^ 一个人被确保由法律约束，而非被 
人统治。 一 个人被保证有一定的隐私权、言论自由权和集会 
权。通过适当的程序，一个人被保证公平对待。作为一个公 
民，我们视这些为当然权利。但是，这些权利从来没有延伸到 
公司社会中去。在许多方面，雇员们被希望在每天早上进入 
工厂大门时抛掉他们的公民权利和责任，只在晚上离开工厂 
时才把它们重新捡起来。如果不是明确地表示出来的话，那 
么也是暗含着这样的意思：雇佣关系包括了这样一个合约，在 
其中，雇员接受一套被削减了的政治权利。但是，是怎么削减 
的呢？ 

我们相信，雇员作为利益相关者，最中心的问题便 是影响 
的问题 :他们 能怎样行动以改进和保护他们的经济利益、精神 
上的满足和权利？这些影响应该怎样来实施？ 

当然，与我们刚刚表达的不同，经理们有另一套导致他们 
对“影响”问题有不同观点的不同考虑。最高层的经理必须照 
自己的判断来对经济蛋糕做适当的分割，而这种判断往往和 
雇员的偏好相左。经理们会被股东质问起利用资本、人力、原 



50 管理人力资本 


材料和能源的效率。效率包含着 控制； 控制需要 指导； 指导需 
要权威。经理们为效率和控制服务的政策和实践就可能直接 
与雇员的“政治”权利相冲突，与雇员的精神需要间接相冲突。 
并不令人感到惊奇的是，在历史上，管理层被他们自己的版本 
的政治权利所吸引，那就是说，“管理特权' 显然，他们把增 
加雇员影响看成削减了他们达成效率和控制的能力。 

社会关于雇员在其经济、精神和政治利益上有何权利的 
观点是随着时间变化的。实际上，雇员们自己的预期也是变 
动的,代表着美国工人一部分的工会的预期也是如此。最后， 
管理层自己的价值观和他们对什么是有效的管理的判断包括 
了不断变化的、对于企业应该在何种程度上包容雇员的利益、 
尤其是多大的雇员影响是可取的各种观点。我们在下面会探 
讨，变化的方向怎么就指向了对雇员影响的更多的预期。我 
们找不出会使这神潮流终止的任何理由。 

在本书中，我们不会对一些特定的问题给出答案，如雇员 


对组织的目标、政策和实践应该有多大的影响，或是应该提供 


什么样的机制来使雇员影响的实施成为可能。这些问题的答 


案随着环境和条件的不同面各异。然而，我们确实认为，经理 
应该有一个清醒的、经过通盘考虑的政策，精确地指出有多大 


影响和用什么方法的问题。本领域中的政策为有关人员流 


动、报酬和工作体系等其他政策的发展提供了一块基石。我 
们坚信，经理们在这个领域的目标很少应该是简单地将雇员 
的影响最小化。他们应该提供一些最佳数量的影响。但是, 
经理们怎么确定什么是对其组织最佳的呢？与最小的雇员影 
响相连的成本和风险是什么？当经理们想到"太多”的雇员影 


响时，他们面对的成本和风险是什么？ 

我们采用了“雇员影响”这个字眼，因为在现在，不管是实 
干家还是研究者都未广泛运用，因此，我们对其下定义时，在 
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不与现存的意义冲突上就有了一些自由活动的余地。然而 t 
我们应该承认，当用它来描述美国的一种管理风格，以及当其 
意指共同决策和欧洲其他的管制形式时，它与“参与”相联系。 
我们有时也用“雇员呼声”这个词，虽然它不如“雇员影响”这 
个词的描述性强。“呼声”说的是雇员的利益应被表达出来 
(并不一定是要被听到和采取行动），而“影响”则前进了重要 
的一步。不但是他们的利益应该被听到.而且应该有一种机 
制使他们能帮助塑造他们公司的人力资源管理政策。 

我们指出雇员影响概念的目的，是要使其成为阐述人力 
资源管理问题核心的最一般的形式，以支持一系列的不同的 
机构和组织的实践活动，包栝美国的集体谈判，欧洲的法定工 
作委员会，日本的靠广泛地共享信息、在管理决策层追求一致 
性的“禀议”体系，以及其他了解雇员关心的问题的性质和力 
董，并对之作出反应的众多管理方式。 

本章将对雇员影响问题提供一个历史性的和概念性的环 
境。本章也大致指出了，在处理应该给予雇员多少影响、应该 
给予他们什么样的影响以及什么样的机制，不管是法定的还 
是非法定的，公司和社会有哪些可供选择的方式。 

雇员和利益相关者变化的角色 


要达到自己的目标，公司必须找到驱动人们向一个共同 


目标前进的动机和控制的组合。在历史上，主要是通过所有 


者充当的经理來实施控制，以后又由代表股东利益的专业经 


理来 实施。 在历史上，组织对运营实施有效的控制是通过 (1) 
细分劳动力的使用以提高效率， （2) 权力的等级制度和 （3) 为 
达到合作而设计的规则和程序。在工业革命那个较早的时 
期，对雇员行为如此详细的控制被认为是完全合适的。正如 
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乔治■洛奇 (George Lodge ) 所指出的，进行如此的控制的思想 
根源来自英国社会哲学家约翰•洛克的思想 体系 0 ^洛克的 
思想体系中,把重点主要放在私有财产的所有权(这是上帝的 
礼物）上，井且，财产的所有人对这财产实施决定，从而处理 
这些财产的权力是不容置疑的。这样一来，经理的杈力就是 
自上而下传递下来的，最终是来自财产的所有人。 

在那样一个意识形态的环境中，苒加上早期企业的任务 
比较简单和常规化，劳动力市场在当时也是如此，因此，这种 
自上而下的控制实施得比较有效。预期中的雇员并没有什么 
特殊的技能要带给工厂的雇主，而且这些雇主也不需要雇员 
有很多技能。并且，那时人们还大多在生存线上挣扎。这样 
一来，个人就没有从市场化的职业和管理技能中得到什么力 
量。而今天，它们则给予了“知识型工人”就工作条件进行谈 
判的很可观的力量。在欧洲，由于有贵族统治和等级制度的 
历史，这使雇员易于接受权威的统治。在日本，早期从中国传 
入的儒家思想，强调家族的等级制度和对群体的责任,后来的 
军事专制又突出了武士的“从主” ® 的信条，这些都支持了雇 
员与等级式的统治相协调。在美国，18世纪晚期和19世纪 
早期大量拥人的移民不仅缺乏技术和经济资源，还缺乏由对 
语言和文化的/解而带来的力量。在雇员和雇主之间有一个 
不成文的经济协议，其中雇员表不接受管理层的权威，以换取 
工作和报酬这样的经济 利益。 雇员们并不处在能谈论雇佣安 
全或是雇员发展的位置上。不仅如此，人们不得不工作在管 
理层提供的任何条件之下，这包括长的工作日、长的工作周以 
及有时是危险的工作条件。 

实际上不受到挑战威胁的管理层权威有明显的好 处：使 
决策能很快作出和实施。不需要在处理利益相关者之间的差 
异上投人时间和精力。不满意雇佣条件的雇员于是转向工会 
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求助。其中的 一 些，如 性界产 业工人 （Industrial Workers of 
the World ), 是社会主义性 质的； 另一些，如早期的美国劳工 
联合会 (American Federation, of Labor )， 主要財增加它们所代 
表的技术工人的经济利益感兴趣。但是，直到20世纪30年 
代的大萧条，加入工会的工人的数量还是相对较少的。而此 
后，熟练的、半熟练的和非熟练的工人都成立了行业工会。 

单方面的管理控制不可避免地会导致问题的出现。一方 
面，这样的自上而下的控制使强有力的经理和不太强有力的 
雇员之间的社会和感情距离容易扩大。面此，那些当权者，就 
有被孤立和变得对自己和雇员的联系越来越不敏感的危验。 
这种空白反过来又会导致信任度的降低和管理层甚至更不愿 
意和雇员交流。正如这种距离、孤立、不敏感和不信任的序列 
能在第一线的监 T ： 和从事生产的雇员之间发展起来一样，商 
层经理和中层经理之间也可能产生这样的序列。这样的序列 
在高层经理和低层的雇员之间更容易出现，这只是因为实际 
的和等级上的距离是如此遥远，而且，雇员想要对管理层的目 
标和方法表达自己意见和观点的机会是如此缺乏。中层的经 
理则在等级制度中与上面和下面都有距离。这样，他们就不 
能完全地理解他们下而的雇员的想法和需求，并且，由于担心 
被列入対企业不忠诚的，类，他们也不能把自己所知道的雇 
员想法和需求向上传达，因为他们 害怕触 怒高层经理。除了 
这些问题之外，管理层和雇员之间的利益分歧是从一开始就 
存在的，并且，越来越清楚的是，发生冲突的潜在可能性是从 
来就存在的。 

同样重要的是，单方而的控制能造成依赖性,这反过来会 
增加对管理层和组织的怨恨和不信任的情绪。有一种论点 
说,对于人类而言，发展的一个绝对必要的系列是从依赖（童 
年时期的状态）向独立，然后是互相依赖（成熟和健康的成年 
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的状况)前进^换句话说，人类努力要做到参与进去和对自己 
的生活施以影响，直到他们的精神和心理准备达到的程度，以 
及经济和组织条件允许他们达到的程度。据说，等级制的组 
织因为对雇员施加了过多的控制，从而妨碍了这种发展过程 
的实现，使得雇员有了不必要的依赖 3 ^这种依赖的后果便 
是，雇员更不愿意对他们的工作或是组织的表现 负责。 这样, 
除了那些提升得很快的人外.官僚机构会阻碍“泰与”和“负 
责”的雇员的发展，而这样的雇员是公司的财富。 

等级控制的缺陷自然导致了对替代方式的探索。不满的 
雇员有时将试图靠组织工会来对自己的福利获得一些影响 
力。 I ：人对雇佣条件和相对的无权状况的不满，会刺激社会 
用使雇员吏容易组织工会的立法，或是通过创造工人在董事 
会和委员会设立代表的组织机制来作出反应。这些机制是要 
授权给雇员，在从前是管理层有更完仝的控制权的事务上施 
加影响。在其他情况下，社会也立法限制了在安全、雇佣保 
证、雇佣机会和其他工作条件问题上的最小标准。最后，由于 
雇员-管理层和工会-管理层冲突的高成本的刺激，由于逐 
渐有更多的证据说明雇员现在更不愿意接受单方面的指令 
了，由于想要避免工会和社会进一步立法的动机，美国和日本 
都尝试 r 一系列的革新，目的是将与工会的敌对关系转变为 
合作的关系，并且，给 f 雇员就他们的工作和公司的人力资源 
政策问題以更直接的影响 o 这样，在本世纪，就逐渐地发生了 
对管理层特权和雇员权利的再定义。 

法定的雇佣标准和雇员的参与 


在民主国家中，雇员同时也是投票人。一旦他们感到自 
己的合法要求，如最低工资、收入保证、工作条件、公平待遇以 
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及雇佣机会等得不到满足时，他们就会通过政治的方法来作 
出反应。 


立法和管制 

在制定法律来定义雇佣的最小标准方面，欧洲的国家比 
美国或是 S 本进行得更頻繁。在许多国家中，如果不由政府 
开展广泛的调査过程，以及由企业支付出高昂的解雇成本，解 
雇雇员非常困难。这些要求通常实际上产生出一种雇佣保证 
政策。只有当整个行业或者是公司的生存受到威胁时，才会 
在公司和政府之间达成例外的协定。 

在西欧,许多国家的政府立法限制在美国是由集体谈判 
解决的#务。在与影响到的团体讨论了之后，国家政府立法 
规定了雇员的福利，这包括带薪休假、节口、病休、住院和医疗 
照顾，以及財死亡、退休、解雇和家庭规模增长的支付。 

虽然欧洲的国家法律覆盖了劳资关系的绝大多数内容 t 
美国的集体谈判法律却将很多的内容留待谈判过程来解决。 
例如，与欧洲的劳动合同不同，美国的合同通常包括与最低工 
资率相对的实际工 资率; 以及假期长度，假期工资，节日和节 
日工资，对解雇的补贴；以及与地方工厂和单个职工相关的如 
纪律、提升与降级、开除、特权、工厂安全和痛苦与仲裁过程。 
这时，我们就能说，美国的法律倾向于包括劳资关系的过程， 
而欧洲的法律则处理这种关系的内容。 

政府的立法和管制越来越超出劳资关系的过程。公平的 
雇佣、健康和安全，以及最低工资都是我们已经提到过的例 
子。政府的管制机构可能会引导公司创造它们自己的影响机 
制（例如，工怍职位公开使雇员能对自己的职业生涯发展拥有 
一定的影响，而肯定行动委员会则使雇员在发现有不公平的 
决策时，可以向它起诉）。这些机构也能作为一种外部机制来 
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发挥作用，雇员可以向之起诉以影响决策。 

工人在董事会和委员会的代表 

一些欧洲国家，包括挪威、丹麦和荷兰，都从法律上建立 
了一个提供工人影响的双轨体系。工会参与到集体谈判和政 
治性的院外活动之中，而选举出来的工人委员会则在工作场 
所上被赋予了 一 定的统治权力——从被通知和参弓讨论的权 
利到共同决策的权力。这样的委员会一般是由特定工厂的雇 
员来选举的，同时，大的拥有多个工厂的公司也有一个中央工 
人委员会。 

例如，一个1972年的西德法律，要求雇员在永久性的工 
怍委员会中作为代表存在，并且被陚予了法定的权利，如在人 
力资源事务上有信息被芫全告知的权利，抗议计划中的解雇 
的权利以及在如雇佣、调动、分类和工资结构等问题上提出建 
议和表示同意的权利。其他的德国法律靠给工人在董事会中 
提供监督委员代表来要求劳动力的共同决策，该委员会一年 
碰头几次，在政策的决策问题上有普遍的责任。例如，在大的 
德国钢厂中，董事会由雇员的五名代表、五位股东以及一位由 
董事会的其余成员选举出来的中立成员组成。雇员的代表包 
括两名从工作委员会来的成员和三名从工会来的成员。在其 
他的德国工业屮，共同决策在管理委员会中允许给雇员稍微 
少一些的代表名额。虽然监督委员并不丌展日常运作，但是， 
他们确实要复査公司的战略和人力资源政策，以及选举管理 
委员会成员一它是德国公司中的高层管理群。 

在历史上，美国的工会不太敢于提出参加公司的董事会， 
而更乐于维持在独立和敌对的地位上。对这条规则有一个重 
要的违背是美国汽车工人工会 （ UAW ) 和毛病重重的克莱斯 
勒公司之间达成的协议，它把 UAW 的主席道格拉斯 •弗雷 泽 
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放到了公司的董事会中。另一个例外是几个工会达成的协 
议，对东部航空公司在工资和工作规则上作出了让步，以换取 
雇员的持股和在董事会的四个席位 ®。 雇员在董事会设立代 
表的行动只是一个例外,或者说，这只是有严重困难的公司被 
迫顺应的一种趋势，为了使其工会更多地参与，使雇员更多地 
做出贡献以减小劳动力成本，都为时尚早。 

靠给予雇员真实的或是“感觉中”的影响来使雇员参与的 
法定机制效力有多大？真正影响的程度部分地取决于法规， 
并且国与国之间也有差异。但是，它也是管理层想使雇员代 
表在多大程度上积极地参与到决策中去的函数。在这里，现 
实中的实践干差万别，从试图充分地利用参与机制到管理层 
努力最小化他们的权力和影响，不一而足。另外，工人代表所 
拥有的经营知识、集体过程和决策技巧都影响着管理层的影 
响力，并且间接地影响着雇员们的影响力。 

谈到雇员们“感觉到”的参与的数量,一些研究指出，因为 
有关参与的法定机制的存在，感到自己参与了的感觉并没有 
必要一定要增加。工人们可能感到，自己与代表之间的距离 
和自己同经理之间的距离一样的遥远。这说明，对雇员代表 
和经理时言，与雇员交流的技巧都一样的重要。 

现在，我们能够转到这样一个 问题: 美国的董事会中的工 
人代表问题是由企业危机不正常地逼迫出来的还是一个较少 
麻烦的公司也能效仿的模式。如果这些统治模式肯定能改善 
成本收益状况，造成和谐（而非敌对）的联系，提高人们的贡 
献,总之，能够提高这些公司的竞争力，就将被这些公司采用。 
只有当管理层能够发展出真正的利益相关者的观点以及交互 
影响过程中的技巧时，才有可能达到目的^同时，工会和雇员 
代表必须获得必需的经营 知识， 以及用于管理他们的选民的 
必要程序和政治技巧。劳动力缺乏必裔的知识和技巧，管理 



58 管理人力资本 


层缺乏真正的利益相关者的观点和处理问题的技巧，都会留 
下欧洲的那种由于法定参与而有时要遭遇到的困难。 


部分和完全的雇员所有权 

1975年，南弯车床公司的雇员从联邦政府借款，通过雇 
员持股计划 （ ESOP ) 买下了公司的股份，使公可摆脱了倒闭的 
厄运。因为有促使雇员更易持股的立法，这样的借款 才成为 
可能。大约有3000家公司，绝大多数是小公司，己经开始了 
相似的雇员持股计划，把一部分或所有的股票都转给其雇员。 
在马萨诸塞州的萨墨维尔 （ SomervUkh —家有200个雇员的 
像框厂就是在一个雇员持股托拉斯的管理下经营的。在其 
中，雇员控制着所有的有投票杈和没有投票杈的股票。在更 
近一些的时候，新泽西州克拉克通用汽车的雇员从公司买卜 
T 一家有43年历史的轴承厂，以使其免于倒闭®。因为不能 


和工会谈妥35%的工资削减，管理层提出向雇员出售该厂， 
但是，向雇员提供了购买用的贷款，并且保证在未来的三年内 
由通用汽车提供一定数量的订单。只有三分之一的雇员同意 
成为业主，但是，他们马上就接受了 35%的工资削减9难道 


说，由雇员所有杈产生的雇员和股东之间利益相互作用的最 
终结果只是一个使劳动力成本削减成为可能的条件？这对公 


司的生存以及就竞争力量做出反应的影响是什么？ 

部分或是完全的雇员所有权，在理论上使雇员有机会来 
对公司经营的方式施加完全的影响。股份持有人是否要把允 


许不同的关联集团对经营或是人力资海政策施加影响的机制 


弄进来，就由雇员自己决定了。然而，最近的研究表明，雇员 
的所有权并不会自动地引向增强的雇员影响和劳资之间的协 
作®。最近，南弯车床工厂中那些已经成为了 * 主的雇员的 
罢工，为我们提供了一个真-实世界中富有戏剧性的 例证： 除非 
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管理层拥有了包容进雇员的态度和技巧.而且雇员愿意并且 
能够被包容进来，否则雇员所有权并不能产生更大的影响。 
“感觉到”的影响并不是同经济和法定的权力一起增长的 。一 
致性、成本-收益效果、雇员投入和能力的增加也不是必然的 

结果。 


集体谈判 


有我们前而谈到的单方面控制的问題,那么,雇员试图通 
过集体的行动来保护他们的权益就不应该让人感到惊奇了。 
感受到了一份 “个人 合同”内在的局限性，雇员们就组织起工 
会，让它与管理层的统治力量抗衡。在美国，现代的贸易工会 
运动涎生十1886年，当时产生了美国劳工联盟 （ AFL )。 作为 
AFL 的主席，从 AFL 诞生直到他在1924年去世，塞缪尔•冈 
泊斯 (Samuel Gompcrs) 在 AFL 的历史上留下了不可磨灭的 
印记，不光是帮助塑造了该工会，面且他述塑造了整个工人运 
动 3 基于其“而包和黄油”的工会主义信条，冈珀斯展开了他 
组织 AFL 的努力。其他人或许要谈到美国经济体系的改革， 
但是，是工资和工作条件上的面包和黄油问題在推动着 
AFL 。 当 AFL 在1955年与工业组织大会 ( CIO ) 合并时，乔治 
‘米尼 （George Meany ) 领导着 AFL , 并且在以后将近三十年中 
领导着 AFL- CIO 。 他完全同意冈珀斯的方法。“我们毫不 
怀疑， ”他说，“ 3然,管理层有权在管理中合理地考虑工入对 
生产出来的财富应该占有一个公平份额的权利。……在美国 
的劳动力和美国的管理层之间唯一合理的意见分歧只是工入 
应该收到自己帮助制造的財富的份额。当然,那就是贸易工 
会在功能上来说能够存在的一个简单的基本理由。我们希 
望，自己能在工人应该收到多大的公平份额上有发言权。” ® 
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直到20世纪30年代的大萧条时期，为保护工会组织和 
集体性地代表工人的权利的立法才获得了政治上的支持。国 
家劳动力关系法案 （1935 年）承认了工人在下述问題上集体 
谈判的权利 :工资 、工作小时数和工作条件。它保诋，被法案 
覆盖的雇员有完全的自由来凭自己的意志选择一个谈判机 
构。它还规定，任何雇主试囝控制或者是干涉任何劳工机构 
的建立和管理都是“不公平的管理劳工行为_’。最后，法_创 
立了国家劳工关系委员会 （ NLRB )， 作为一个独立的联4 
构来监督法律条款的正确发挥作用，以及发布规则和指导》& 

正是这个法律，而不是任何其他单独的法案,将美国的经 
济权力从独占性的管理层控制中转变成了与蓝领工人共享。 
由于有联邦政府作为监督人，该法律形成了三个权力阶层 
——管理层、工会和政府——政府现在是作为一种补偿力二 
来发挥作用^管埋层将为股东的利益说话，工会会保护组织 
起来的工人,而政府则试图在两者之间 t 代表着“共同利益”来 
寻找平衡。 

'战之后有关劳动力激烈争论的后果之一，便是国会通 
过了劳动力-管理层关系法案（塔夫脱-哈特利），不但对管 
理层，还对工会定义了何为不公平的管理劳动力行为。当某 1 
个企业中的劳动争议危害了国家的健康和安全时，另一个条 
款允许总裁发布一项“冷静下来”的指令（一项暂时回去工作 
的命令）。该法律还专门指定“封闭的商店一项只允许聘用 
工会工人的协议）为非法，还允许各州通过他们自己的法律， 
禁止“工会商店”（一项协议,指出虽然任何人都能被雇佣，但 
是只有 T 会成员才能被继续聘 用）。 从1947年该法律通过 
起，二十个州，所有的都是南方的和中西部的农业州，制订了 
禁止“工会商店”的法律。 

这里的关健在于，美国的社会和其他的社会，都支持建立 
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机构性的集体谈判机制来使雇员施加他们的影响。集体的谈 
判过程可能在工厂、公司或是行业的层次上发生，在有的国家 
中，甚至在国家一级发生。 

管理层和工会的代表在谈判桌上相对而坐，敲定协议。 
该协议靠指定诉苦程序来提供一个负责的过程,它还定义了 
支付体系，建立了管理转移、提升 （通 常是靠上级指定）、学徒 
计划和解雇的程序 D —些工会还谈判另一些条款，如限制管 
会、宇设定工作，引入劳动力节省的技术和从一个部门向另 
门转移劳动力上的自由。 

在美国 ，许多合同谈判涉及的是一个特定的工厂或公司。 
因此，美国汽车工会与通用汽车、楫特和克莱斯勒 一一 单独谈 
判。在这方面也有例外，例如，铜铁就是作力一个行业来谈 
fo 在像通用汽车这样的大公司的情況下，全国性的合同由 
地方性的合同补充，地方的工厂和地方工会就该厂中特定的 
丁-作条件进行谈判。 

如果管理层和工会的谈判未能达成协议，那么，工会可以 
自由地罢工，管理层也能自由地不允许工人进厂，以迫使工人 
接受条件。因为静坐厂中，占着机器不生产式的罢工是非法 
的，所以，管理层的人员在罢工中可以进入工），想办法使设 
备运转起来。联邦政府可以提供经训练的劳动力调停入的帮 
助，但是，这些调停人不能对协议施加影响。 一 旦合同签定， 
罢工和不许进厂都应由该合同禁止。总是有可能发生未经工 
会同意的罢工(未经全国性工会授权的地方性罢工)或是非法 
的阻挡雇员入厂。然而，几乎所有的合同争端都能由某种形 
式的表达不满或是仲裁的程序来解决。典型地，工会和管理 
层在他们的合同中写入有关最终的和有约束性的仲裁条款。 

国家劳工关系法案规定，国家劳工关系委员会有两个主 
要的功能:监督雇员为决定他们的仲裁机构举行自由或是秘 
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密的选举，以及预防和矫正由雇主和工会做出的不公平的管 
理劳工的行为。但是，在国家劳工委员会被卷入到事情中来 
之前，工会必须经过一个寻求公司中或是工厂中雇员的支持 
的过程。在这祥的一个组织竞选中，所有的经理，不光是那些 
专业在劳资关系方面的经理，都必 M 了解管制着他们的行为 
的法律环境，以及工会的行动。 

工会组织者在工广中支持者的帮助下，请雇员们签一张 
卡片，授权工会作为他们的谈判机构。在到国家劳工委员会 
申请进行代表选举之前，工会必须得到至少30%雇员的签 
名。然而，许多工会的组织者，在签名的雇员数量未远远超过 
法定的30%的百分比之前，不会去申请选举。这些卡片对于 
雇员并不具备约束力。对于选举自身来说，签了工会卡片的 
雇员在投票选或小选丄会的代表上是自由的。 

雇主可能放弃选举代表的举动。然而，如果他们想要挑 
战工会对代表权的请求，他们必须同样地向囯家劳工委员会 
陈述自己的请求。然后，国家劳工委员会将决定雇员是否在 
其栽决权的管辖范围之内（政府雇员不受国家劳工委员会的 
管辖，其他的还有农业劳动力，家庭佣人和独立签订合同的 
人）。之后，国家劳工委员会就进驻进来监督选举。 

管理层和工会双方一开始就要做出的最重要的决 定是: 
对谈判单位的定义。塔夫 脱一哈 特利法案禁止包括管理人。 
除此之外，在谈判单位问题上雇主和工会能达成他们自己的 
协议，或是求助国家劳工委员会来做出决策。囯家劳工委员 
会在选择一佇雇主——或是行业为单位、同业协会为单位、一 
个工厂为单位或是一个子厂为单位上有广泛的处理权力。国 
家劳工委员会还设定选举的日期，通常是在验证了签字后的 
15到30天。 

在这个组织竞选中，雇主在法律上能自由地反对工会的 
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努力（而且他们确实通常发起一个活跃的反工会 竞选〉 。然 
而,雇主不能采取任何战术性的动作，如果国家劳工委员会认 
为那会妨碍雇员做出合理选择的话。这样一来，雇主就不能 
用其经济力量来胁迫雇员。他们也不能用一些报复行为来威 
胁雇员，如会失去工作以及用利益来作为诱饵使其不支持工 
会的行动。不管是雇主还是工会都不能做“最后一分钟（选举 
前24小时)”的竞选演说。 

研究指出，当雇主釆用经济恐吓战术时，他们针对工会代 
表的竞选很少是有效的。这样的战术很少改变雇员的态度， 
更可能是会增强雇员的亲工会态度，因为他们已经为其雇 i 
对雇员的敌意所说服雇主采取的更>有效的战术是强调 
工会代表的不确定性，并且保持自己对改善和提高工作条件 
的承诺——崈然是模糊的承诺，以免国家劳工委员会的有关 
规则被触犯。另一方面.工会通常将其基础建立在对工作条 
件的现状不满上，以及向工人保证，他们在从非工会成员改变 
到工会成员的过程中不会失去他们既得的任何利益。 

国家劳工委员会监督下的选举使庫员能从一个或多个谈 
判代表中选择，或是选择根本不要谈判代表。 一旦一 个机构 
得到了有效投票的多数，那个机构就成为了该单位唯一的谈 
判机构。在国家劳工委员会认证了获胜者后，雇主必须怀着 
善意与该机构谈判（什么才叫“善意”有时很难决定）。然而. 
每一方都能对选举的结果起诉,先是向国家劳工委员会的地 
区长官，然后向委员会本身。如果国家劳工委员会决定，存在 
一种气氛，有理由相信雇员的自由选择在其中被干扰了，他们 
就会宣布选举的结果无效 f 重新开始新的选举。另一方而，他 
们也可能使选举结果有效，并且要求双方谈判。如果有任何 
一方不遵从，委员会将求得美国 巡回上 诉法庭的指令，此时反 
对方要将自己的反对意见向法庭呈送。在组织竞选中，这样 
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的上诉会被作为一个战术使用。靠利用所有能得到的上诉渠 
道，雇主能拖延组织过程达超过一年甚至更长的时间，以达到 
消耗工会力量的目的。 

一旦谈判单位被认址，雇主和工会必须就工资、工指小时 
数和其他雇佣条件怀着菩意谈判。对“其他雇佣条件”楕确意 
义的任何争论都将由国家劳工委员会来决定。国家劳工委员 
会认为，雇主不公平管理劳工的行为有五大类： 

1. 干涉、胁迫或是限制雇员在加入（或不加入）或支持劳 
工组织上实施自己的权利。 

2. 对劳工工会进行财务上的支持、控制和帮助。 

3 . 除非有集体谈判合同中有效的工会安全条款的许可 t 
任何的歧视雇员 以鼓励 他们成或不鼓_他们成为工会会员 
的行为。 

4. 因为雇员向国家劳 T 委员 会起诉或提供证词而歧视雇 
员的行为。 

5. 拒绝带着善意与雇员的代表谈判。 

同样地，国家劳工委员会认为，工会一方不公平管理劳工 
的行为有八个主要 类别： 


1. 胁迫或限制雇员对其谈判代表的选择。 

2. 胁迫或限制雇中对其在集体谈判中作为谈判代表身份 
出现的选择。 

3. 促使雇主对某一雇员有非法的歧视。 

4. 拒绝同雇主怀着善意谈判。 

5 . 参与联合抵制活动 

6. 收取过多的或是歧视性的初始费用。 
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7.从事羽毛窝活动（没有开展过工作却收取费用）。 

8-组织从事或是默许纠察活动。 

不公平的管理劳工行为起诉将向国家劳工委员会的长官 
提出，并且，对起诉的保证过程与前面指出的对选举结果的起 
诉是一样的。 

虽然集体谈判合同只为那些真正属于工会的工人提供了 
影响的机制（在美国，他们只是工人中的少数），但是，它们对 
所有的雇员来说都是一种间接的机制。由于看到了工会化的 
威胁，雇主就会接受他们本来不会接受的人力资源政策。有 
的非工会的公司有诉苦程序、门户开放政策和雇佣安全条款， 
这些东西之所以能产生，动力之一便是想要保持无工会。 

工会还为雇员提供了在立法上的影响。对于那些对雇员 
福利有利的立法，工会直接向其代表提供支持，并且展开院外 
活动。许多人力资源标准，包括职业的、健康和安全的、妇女 
的补偿的和最低工资法，部分地都是在工会的影响下制定的 
立法。 


管理层的动力 


管理层对于工会和立法的反应，向来是抗拒性的，因为他 
们认为这些机制削弱了管理层的自由。但是，这并不是一种 
普遍的反应。今天，一些经理在寻找对于所有利益相关者来 
说，更富有建设性的集体谈判方法。在检查了直接雇员参与 
的一些潮流之后，我们将转向一些可供选择的针对工会的管 


理政策。 
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雇员在工作本身中的参与 

过去20年中，在厂房(和办公室）的直接参与方面产生了 
越来越多的管理创新。与大多数机构中的普通情况小同，在 
这样的创新机构中的雇员被给 r 了更大的责任和权力来对工 
作任务本身作出决策。能够有这种参号，是靠颠倒了历史上 


的潮流——使劳动更加细分 


而给予雇员或一组雇员在 


完整任务”上更多的责任。这样，雇员就在控制工作目标和 


方法方面得到了更多的影响，这与历史上的等级式控制模式 
完全相反 。 工作体系上的创新已经在欧洲和美国被应用。在 
曰本,经常发现这种方法的一个变形，就是将雇员们召集到小 
组中来，指出生产难题和提出解决建议。这样的小组被称为 
“质量循环”或是自我管理小组，井且，在美国的公司中也越来 
越多地发现了它们的影子。在第六章对工作体系的讨论中将 
详细地讨论这股潮疵，因为这些创新也影响了工作的内容和 
组织。 


虽然雇员在自己的任务上被賦予了更多的责任，然而，他 
们对公司的人力资源政策，如工资和劳动安全并没有更多的 
影响。在这些问题上，经理和工人之间仍然可能出现冲突，尤 
其是当经理做出单方面决定的 时候。 雇主希望，参与机制会 
创造出雇主和雇员之间更好的利益致性，从而增加双方的 
信任，减少潜在的冲突，并且在诸如工资、雇佣安全和其他工 
作条件问题上增加有效的交互影响过程的可能性 n 

有的公司在厂房中引入参与方法 I 是希望更大的利益一 
致性会使工人更不可能组织起来。然而，当阻止工会成为目 
标，而不是希望在管理层和雇员之间发展出真正的交互影响 
的过程时，参与方法就可能失败。同样地，在工会化了的工作 
场所，如果这些工会没有被包含进去的话，工作参与是不太可 
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能有效的。工会将把这样的参与看成是对其牛存的威胁，而 
雇员则可能怀疑这些进展只是管理层的诡计。一句话，当工 
会存在时,如果工会和管理层双方合作，对于工怍任务本身的 
工人参与才可能是让雇员的声音得以传迖、雇员影响得以实 
现的更为成功的非法定机制。 

对于雇员呼声的管理层条款 

靠创造出雇员在公司事务中能发表更多意见的机制，有 
的经珅单方面地增加了雇员的影响 n 在过去10年中，卡特匹 
拉拖拉机、北方电力有限公司、 IBM 公司、皮特力•波尔斯公 
司、麦考密克公司，以及其他一些公司，创立了两种类型的机 
制： 


I 着眼于对有痛苦的雇员保证一个负责过程。 

2.使雇员能对管理实践的改变和创新提建议，以加强公 

平的待遇或是提高效率。 

当不存在工会那样的平衡力量时，这些机制能被看作是 
在公平和效率之间提供平衡的方法。实际上，管理层对其自 
身的决策创造出“检査-平衡”体系，是基于这样的信念 :需要 
“检査-平衡”来克服他们首先釆取股东立场的天然倾向，或 
是+顾人力产出的成本而强调经营产出的倾向。有时，管理 
层也会在没有充分考虑使雇员具有更多影响的基础上提出雇 
员发表意见的机制。如此一来，就会对提议和建议没有相应 
的行动，或是没有公正复审的条款(这就是说，对于争论中没 
有包括的问题或是双方观点都有偏颇的问题，由第三方来复 
审）。在这些例子中，这些机制的可信性基础很快就被腐蚀 
了，产生出的不信任程度实际上可能比没有引入这些机制之 
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前还要高。 

雇员影响机制要求雇员和经理之间直接接触，否则它提 
供的将是通过调査、意见机构或是雇员联系人员供给的间接 
信息^虽然间接的方法为雇员提供了匿名和保护，但是，它们 
限制了管理层和雇员直接了解各自观点的能力。这样的相互 
理解有转变双方态度的潜力。 

下述是一些传达雇员呼声的机制的例子： 

1，讲出来”或是反馈方案。雇员可以拨打一个特定的电 
话号码.提出问题和表达忧虑，或者可以向指定的公司代表写 
信。 

2. 特殊的委员会。在此，管理层和/或雇员定期聚会，商 
量问题。由雇员或管理层提交日程表。 

3. “感觉小组' 经理定期在其中会见一个小的随机抽样 
出的雇员小组，倾听他们的忧虑或是建议，交流公司的政策和 
目标 。 

4. 门户开放政策或是其他正式的痛苦表达体系。其中的 
雇员可以向一个不是他的直接上司的经理抱怨。典型地，一 
个正式的和事先计划好的会见抱怨者过程是该政策的一部 
分。 

5. 雇员群体(例如，妇女或是少数民族 团体) 的专门力量。 
他们可能被委托检査公司的人事政策，如工资、确认行为、提 
升政策，如此等等。 

6-在组织中遍布的雇员关系人员和听取意见机构。雇员 
能到他们那儿去处理自己的痛苦和所忧虑的问题，并由这些 
人员负责问题的迅速解决。 

7.用调査表或雇员中的专门力量发起的态度调査，发现 
问题和向管理层提出建议。管理层允诺公开地反馈意见。 
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在历史上，公司采取非法定的雇员影响机制来避免工会 
的出现。另有一些公司，像麦考密克公司，采取这些雇员影响 
机制是因为其创始人深信，雇员有好的点子，能同时改进生产 
力和提高雇员的满意程度。 

工会关系政策 

对工会试图组织他们的工人.以及对工会已经代表了他 
们的工人，美国的管理层采取什么样的政策呢？井且，由工会 
官员带到集体谈判中来的，他们自己有关关系的政策和偏好 
又是怎样？ 

从二战后才快速发展起来的工业，如计算机行业中的许 
多公司，都保持 r 没有工会。他们采取了相对说来向雇员的 
需求负责的人力资源政策和管理风格。在这方面，他们的增 
长历史是一项财产——同时产生了增长机会和雇佣的安全。 
其他公司，如伊斯特曼•柯达、德尔塔航空、以及吉利等公司， 
在保持其劳动力的非工会上都很成功,这很大程度上是因为 
对雇员负责的人力资源政策和实践。大体上说来，今天完全 
或几乎是非工会的公司都倾向于这种管理方式。 

对绝大多数在20世纪30年代和40年代前或其中发展 
起来的产业来说，存在另一个非常不同的模式，因为那时行业 
工会运动正达到顶峰^这些行业包括钢铁、汽车、橡胶、玻璃 
和采矿。几乎所有这些行业中的公司都接受这样的观点：他 
们必须在其已有的机构之内对付工会。然而，他们真正的劳 
资关系可能处于“冲突”或“遏制-反抗”到“兼容”或甚至“合 
作”这个系列的不同阶段在这些极强的工会化了的行业 
中，在20世纪60年代和70年代，当一个公司要建立一家新 
厂时 t 它往往考虑努力使该厂非工会化的选择，而且，许多公 
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司在这方面成功了。例如，美国轮胎公司在其老厂中按惯例 
对待橡胶工人工会，但是，他们也有几家相对新成立的，没有 
工会化的轮胎厂 & 对于这些公司的管理层来说，劳资关系的 
两难局面是，如果他们的集体谈判关系发展到系列中的末端 
——合作时,工会就会很适当地问 ：“如 杲在这些老厂中我们 
互相信任，并且根据双方的利益来解决问题的话，为什么你们 
试图把我们排除在新厂之外？”或者更尖锐点，他们会问 ：“如 
果你们这么有决心把我们排除在新厂之外，我们怎么能在老 
厂 中相信你们？”在 2 n 世纪70年代的通用汽车公司和 UAW 
的关系中，这个问题变得更加有讽刺性了，最终由双方在 
1979年达成了一项协议才得到解决，协议中实际上向 UAW 
保证，1979年之后开的任何新厂都将是工会化的工厂。像通 
用汽车公司在1979年一样，当其他公司的管理层希望演化出 
更具合怍性的关系时,会怎样解决这个问题？ 

还有第三个类别，这只包括少数公司。它们有一些工会 
化的厂房，但是，更多的厂房是非工会化的，并且，它们在近年 
来采取了政策，只要可能，就将丁会化的厂房转化为非工会 
化。它们只需实行积极的人力资源管理政策，希望雇员们发 
现,工会是不必要的和不被喜欢的，就能合法地做到这一点。 
法律禁止积极地鼓励雇员试图取消选举。至今为止，将取消 
选举当作自己最终目标的人力资源管理政策很少获得成功， 
但是，有越来越多的公司，它们的劳动力中还只有较少的一部 
分工会化了，所以，它们正在考虑该政策。这股政策潮流是否 
会继续，并且在美国成为主要的因素？它会成功叫？对劳资 
关系目标来说，什么样的人力资源管理政策修正会被这些管 
理层看作是最具效力的工具？ 

第四类相当松散的公司组不能被方便地归并到全国性模 
式中^像超级市场、建筑业、航海业和医疗卫生行业，通常包 
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含很多工会，遵循地区的甚至是地方的模式。公共雇佣（除了 
联邦雇佣之外)，对不同的州和地方法律具有敏感性。在这些 
行业中的雇员，和那些有更强的全国性的或整个行业范围内 
的模式的行业一样 t 必须根据他们希望从集体谈判中见到的 
演进出的关系的性质和类型来作出决定。 

总的看来，我们可以说，从那些目前是部分或几乎完全工 
会化的公司中，我们能见到两种相反的潮流& 一方面，越来越 
多的管理层试图与其工会建立更密切的联系——这包括在公 
司事务的更大范围内承认工会角色的合法性。另一方面，1 
小部分公司，只要有可能，就试图取消他们已有的工会。就坚 
持通过增加经营的灵活性和减少分裂性的冲突，从增加公司 
的竞争力面言，两组政策目标都有道理。 

还残留下一组工会化的公司——它们中绝大多数的集体 
谈判关系特征是“通制-反抗”或仅为“ 兼容' 并且，它们没有 
一个现成的计划来改变它们的关系模式。这些公司会加入两 
种潮流中的一种吗？它们怎么决定加入到哪一种？ 

工会怎么看待管理层或者增加雇员参与，或者开创与工 
会更为合作的关系的努力？ 

在美国，有的工会领导正在寻求对于一些更不明确的间 
题产生影响，如新技术的设计，对工作自身的设计，工人和他 
们的监工之间的关系_以及更广泛定义了的工作条件。美国 
工人交流会 （ CWA ) 的主席格林 * 瓦茨 （Gena Watts ) 相信，对 
T 会来说，谊样的一个时代已经来临：它将对其成员的工作生 
活质量产生持续影响。瓦茨 说:“ 许多年以来都存在我们无法 
照顾到的问题，我们的成员一直在表达他们对远远超过工资 
和津貼范围外的事务的关心。”卡车司机工会还开始摈弃这样 
的信条 ：管理 层对非“面包和黄油”问题的参与和影响本质上 
是起着操纵作用，要对工入的利益产生危害。“关于参与性的 
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管理是操纵性的观点已经过时了，卡车司机工会的一位官员 
如是说 3 

并不是所有的工会领导都接受了在非传统领域加强影响 
的看法 y 独立美国电力工人工会 （ UE ) 就认为，他们“反对加 
入任何这类由雇主发起的组织，它们越过了正常的工会结构， 
靠运用先进的心理技木，瞄准了将工人洗脑的目标，目的是要 
使工人提出会导致工作的加速和综合化，使工人自己被降级 
和解雇的建议' 

UE 对雇员参与和工会-管理层在非经济问题上合怍的 
看法反映了一些工会领导的忧虑，他们担心和管理层合作会 
淡化工会领导的战斗精神 f 剥夺一个能为工会成员们的利益 
大声疾呼的声音。此外还可能担心雇员参与会降低雇员心中 
工会的必要性，从 而侵蚀 工会的基础。 

传统上，集体谈判在性质上被看作本质上是敌对的，在目 
的上是分配性的。那就是说，两方对于经济蛋糕应该如何划 
分——这是集体谈判内容的关键问题——有着内在的利益冲 
突，于是，双方进行权力的展示以决定蛋糕的分配。那么，必 
然发生的情况是，一方嬴得多，另一方的损失就大。但是，正 
如我们在上面引述的工会领导的陈述所表明的，在美国，出现 
了这样的迹象，部分的工会领导和管理层有兴趣对这样的非 
此即彼的敌对关系寻找一个替代品，以互利的方式解决间题。 
正如我们已经讲到的，在那些面对着竞争危机，是否联合解决 
困难可能成为生存问题的公司中，该问题的紧迫性尤其明显 u 
在这样的情况下，不管是工会还是管理层都承认工会-管理 
层联合地解决问题是一致的目标。但从集体谈判的过程来 
看,双方是分开进行的。这种分离进行的过程能向工会保证, 
它的传统角色并未被威胁，同时使它们能参与到工作生活的 
改进中来。通用汽车和美国汽车工人工会 （ UAW )， 福特和 
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UAW . 以及基础钢铁协会和美国联合钢铁工会的联合协议都 
小心地将工作生活质量，雇员投入和劳动力-管理层参与活 
动与集体谈判分离开来，不管是在形式上还是在内容上。这 
样一来，集体谈判处理的问题仍然被认为是分配性的 （工 资、 
津贴等等），而由工会官员和管理层代表组成的联合委员会却 
认为，他们关心的问题是改进态度，共享关于竞争环境、福利 
和雇员的关心何在的信息，重新设计工作环境 I 以及——至少 
是暗示如此——改进生产力和节约职位。 

在结构上，通用汽车反映了这两种方法的分歧——合作 
的工作生活质量方法 （ QWL ) 和在将集体谈判继续作为劳资 
关系一部分的同时，把 QWL 放在人事职能部门下的更为传 
统的敌对的劳资联系方法。但是，在汽车工业中已经萌发了 
种 替代的模式。福特从 198 t > 年开始的与工会合作的行动， 
被称为“雇员投入' 已经被劳资联系部门自身使用了。并且， 
从1982年最早由福特，然后由通用汽车采用的持殊的集体泱 
判导致了新合同的出现,这反映了试图把合作解决问题的方 
式运用到通常的分配性谈判过程中去的努力。 

从敌对关系走向合作关系，在美国只影响了一小部分公 
司，而在日本则走的更远，影响了更多的行业。二战后的时 
期，恶劣的经济条件，劳动力-管理层的摩擦，以及将贸易工 
会运动中的极端派系隔离开的愿望，导致了温和的工会领导 
和管理层的成功合作。作为对雇佣安全的交换，许多这样的 
温和工 会领导愿意在一些问题上向管理层作妥协，如灵活地 
配置工人.问题解决中工人的参与，以及其他增进生产力的实 
践。通过在劳动力-管理层委员会中广泛的商讨，许多日本 
的工会在那些从传统上看来是管理层特权的领域施加了可观 
的 影响： 例如，季度的生产计划，给定职位的劳动力水平，以及 
工人的配置在下面，我们要讨论欧洲出现的不同的工人 
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和工会影响的方式。 

在美国许多工厂中，经理和工会官员很高的不信任度是 
经理宁愿进行非工会化经营的原因之一，它使监工的注意力 
得以被解放，否则将用在与工会的冲突上。在历史上，美国的 
工会在敌对的角色上扮演得太好了。当它们与管理层在我们 
的工业场所面对面交锋时，工会通常获得胜利。结杲便是，管 
理层力图靠非工会化束避免交锋。本世纪80年代早期的严 
重衰退，当许多工会同意让步时，后果便是与一般情况下，工 
会通过与管理层较暈力暈而获得更高工资这种潮流的重大决 
裂。至于这种经验的结果¥否是更少的敌对关系，或甚至是 
未来的合作的工会-管理层关系，现在下结论还为时尚早。 
许多问题可能还决定亍管理层对谈判力量已经削弱的工会的 
态度，以及工会的领导在一个合作的工会-管理层关系环境 
中，发拝创造力米向其成 员定义 和销售一个新的工会角色的 
能力。如果管理层和工会抓住了机会来塑造一个新的关系， 
我们在日本见到的工会-管理层合作类型很可能成为 典范。 
如果: T 会领导继续把经济问题上的敌对关系看成自己的唯一 
角色，或者管理层运用自己不断增强的力量来削弱工会，那 
么,敌对的工会-管理层关系就会继续，并且管理层会继续试 
图在非工会化的基硇上经营。1 

美国对非工会化的渴望是欧洲（除英国外)和日本的经理 
对美国的工业联系通常无法理解的一方面。在他们看来，美 
国的经理是被非工会化的念头迷住了，因为从他们在欧洲和 
曰本的经验出发，他们认为工会关系也能像经营的其他方面 
—样,被成功地管理。伹是.欧洲和0本的经理基本上不被在 
生产场所存在强大和好战的工会所困扰，而美国经理则不然。 
反之，激进的欧洲和日本工会的压力主要在外部的政治环境 
中被感觉到 t 或者在集体谈判中在整个行业的范围内被感觉 
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到。显然，好战的贸易工会主义和其强大的基层是大不列颠 
和美国的独特现象。 

重要之处在于，在历史上，井不令人感到惊奇的是，工会 
和集体谈判出现的结果是敌对的关系和使用权力（罢工、游行 
等）来作为施加影响的主要手段。当这样的关系产生的成本 
对双方来说都开始大干其收益了时，就会有努力朝向兼容甚 
至合作的趋势，尤其是在更易解决的非经济问题上。一个悬 
而未决的问题是，该潮流能走多远？毫无疑问，这将由它对管 
理层、工人、工会和作为整体的社会的效用来决定。当这股普 
遍性的潮流继续时，一系列的问题会被持续地 提出： 

1，合作增加了所有各方的影响吗？如果是，在哪一点上 
它将因为吸收各方的观点太多，以致它们的利益相关者的利 
益将不再被代表，从而侵蚀工会和管理层的权力？ 

2.在何种问题上(工资、工作条件、监督、经营战略等）合 
作和间题解决过程是可能的甚至是必需的？在什么问题上工 
会-管理层关系必须继续遵循传统的谈判和讨价还价，在其 
中经济力量将是最后的仲裁人？ 

3+如果劳资关系战略的一种 M 合方案(合作和敌对)是必 
需的话，这样一神内在不稳定的混合怎么能够被管理？怎样 
的结构和过程是必需的？还有，工会的领导和经理需要拥有 
什么技巧来维持混合的关系？ 

4.在劳资关系等级体系的何种层次上——工广、公司、行 
业，或是全国一一不同的问题应该或者能够祓处理（例如，工 
资、经济安全、监督以及技术），并且，这些选择会怎样影响工 
会和管理层之间的交互影响过程？ 
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对发展雇员影响政策的考虑 

在19世纪的雇员影响实践和作为雇员集体行为、政府立 
法、以及管理层反应和动力的交互作用结果出现的实践之间， 
存在着惊人的差异。虽然，代表着股东和管理层利益的等级 
制度仍然是组织中社会控制的一个重要源泉，然而，等级制度 
的局限性迫使人们去寻找其他的杜会控制机制，一个能认识 
到其他利益相关者的合法性的机制。没有理由相信，依赖于 
交互的影响过程而非等级制度的、朝向合作统治的潮流有可 
能改变。日本公司、欧洲和美国一些公司在实行交互影响过 
程上的成功，增加了人们这样的希望:如此分享的影响能很好 
地帮助不同的利益相关者走到一起来，以便互相理解各自面 
对的和作为整个公司面对的现实。 

然而，经验告诉我们，那种交互的影响机制并不总是导向 
希望的 结果。 高度参与的机制从管理层和雇员双方都要收取 
其价格。经理们可能感觉到自己的传统特权受到了威胁，他 
们对 下属机构的权威被削弱了。一方而是有组织的长期的， 
然而往往是模糊的陈述，想通过参与改进生产力的目标;另一 
方而是短期的_由组织设定的、更清晰地被定义和被理解的财 
务目标，经理可能会感到在这两者之间受煎熬。就时间面言， 
在一个雇员经常被咨询和被牵涉进来的环境中进行管理，成 
本是非常髙昂的。经理们会发现，他们越来越多的工作日被 
用在委员会 h ， 或是与工会领导、单个雇员或是一组雇员交谈 
上。在这样的环境中，要求经理具备的才能和在高度等级化 
的环境中的情况非常不同。监督者变成了协调人，以前由他 
们单独作出的决策，现在必须意见一致才能推出。控制的缺 
乏和高度的不确定性和模糊性使一些经理感到不舒服。其他 
一呰经理则需要可观的一段时间来调整，以适应对他们提出 
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的新的要求和学习所必需的新技巧。仍然可能有一些经理完 
全调整不过来。因此，公司可能面对一个 困境: 对那些在过去 
经营表现优秀，但是在更参与的环境中发挥其作用的能力有 
限，而且这种局限性影响了发展的经理，该怎么办？ 

相对地说来，异化、挫折和厌倦对雇员福利的影响是广为 
人知的。但是，将雇员包含到一个他们以前并不是其中一方 
的决策系统中去，对于雇员来说也是有成本的。雇员被要求 
抛弃他们的依赖性角色而变得更加互相依存。他们必須尝试 
着理解其他利益相关者的观点，获得新的关于经营的知识，以 
及作为一个整体，对企业负责任。所有这些都要求雇员调整 
和发展那些能承受增加 f 的压力的潜力的方法。例如，这些 
压力有 ：不确 定性、模糊性、复杂性和公司与家庭之间的矛盾 
冲突。传统上，选些压力更多地是与管理层的人员相联系的^ 
在利益相关者的影响过程中，权力和政治也可能成为发 
展更强的交互性的一个主要障碍。因为它们想要保持它们的 
权力地位，正式的或非正式的利益相关者群体领导（经理，工 
会领导等等)就会敦促其群体的成员坚持老的观念，从面阻碍 
新观念的发展。有时，富有煽动性的领导可能靠鼓励对其他 
群体的敌对情绪来“激起”对自己的支持。关系的改变，以及 
利益相关者群体中交互影响过程发展的改变都可能被阻碍， 
直到环境减小了这样的领导人的影响，或者是他们离开了政 
治舞台。在实行交互影响的过程中，认识到各种关联群体的 
政治现实，并且处理这些现实情况，就成了又一个难题。 

这些以及其他的障碍,使得任何增加雇员影响的政策难 
以实施。由于利益相关者或他们的代表不能发展出与正在出 
现的交互影响过程相一致的态度和能力，失败的现象一直在 
出现，而这又会造成重大的退步，更高程度的不信任，以及冲 
突的重新出现。事实上，当组织趑来越依赖出现的支持交互 
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影响过程而非等级控制的文化时，经理们担心，失败会导致混 
乱状态的出现。 

显然，经理们关于采取何种雇员影响政策的决定，必须基 
于对雇员有更多参与机会和实行这样的政策的困难和风险之 
间的一种权衡。最终说来，只有当经理长期坚持井且愿意培 
养出一种渐进的变革而非突然的革命时，这些风险才可能减 
少。这种坚持依赖于经理自身的价值观和信条。 

如果说，雇员影响政策的较大变化至少在部分上是依赖 
于管理层的价值观和信念的话，那么， 一 个真正的两难问题就 
产生了，而这构成了增加雇员影响的主要障碍。经理发起和 
坚持这些改变的愿望依赖于他们对劳动力的能力和责任的假 
设。如果经理假设劳动力中的单个成员对做出有用的、机智 
的和允分考虑了的、有关雇佣他们的组织的福利的决定不感 
兴趣或是没有这个能力，那么，这些经理就不可能想要发起增 
加雇员影响的努力。不幸的是，经理有关雇员参与决策的能 
力的假设很可能是悲观的，这至少部分是由于他们的假设是 
靠自己在组织中的经验得出的，而以前的组织没有给雇员提 
供什么参与和影响的机会。这样一来，一个自我满足的预言 
就成立了，在其中，由于经理悲观的假设，雇员没有被提供施 
加影响的机会，并且，这些假设是由过去的实践经验——在参 
与过程中，雇员被置于一种依赖和不熟练的地位——形成的。 

在雇员影响的变化上之所以步伐缓慢和不均衡，这个两 
难问题是原因 之一。 典型地，目前开始转变自己的雇员影响 
政策的组织，都是先允许有这些倾向的经理在外围的工厂、分 
支机构或是部门里做实验,从而开始该过程的。靠给予他们 
塑造新文化的自由，在组织内部就产生出了可以用于教育其 
他经理的示范。当进取性更差一点的经理到先进的组织单位 
去参观，或者是被调到这些单位去在丄怍中学习时，前述的教 
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育过程就可能发生 。 用这种方法，当那些在示范单位里获得 
了经验，因此自己的假设已经被改变了的经理被调到组织中 
的其他地方时，变化的效应就能辐射到组织中的其他部分 s 
因为雇员影响上的变化包括文化的变化，在少数的组织单位 
里试点，然后通过社会化以及调动经理将变化辐射出去，就成 
了多数重大变化努力的一部分。当然，如果变化是从组织的 
低层或是中层开始，那么，在那些层次低一些的，突然出现的 
雇员影响模式，和在许多高层经理和职员群体中依然保持的， 
有关雇员影响的更传统的价值观之间，就有着潜在的冲突。 
这些价值观上的冲突会减缓过程，导致退步。 

许多从事转变雇员影响模式的组织都创造了一个开展变 
化的网状机构，他们的全部职责就是通过咨询、授课、劝告和 
培训他们的经理来支持这些变化。这些开展变化的机构可能 
是人事专家、从公司内部或外部来的组织发展咨询人员或是 
临时被委派支持这些变化的一线经理。例如，福特汽车公司 
就曾委派了 150名人员作为全职的雇员参与协调员。该方法 
的理沧根据是，如此被委派任务的人员，如果得到了正确的训 
练和正确地被高层的经理所支持,那么，他们就能比那些陷于 
曰常事务的经理更容易保持对新价值观和假设的投入。靠与 
对象组织讨论，他们鼓励经理变化，因为他们就是组织在变化 
的活生生的象征，并且，这是新假设、价值观和技巧的召唤。 

最后，典型地，雇员影响政策的转型包括广泛的力经理、 
监工和雇员所准备的教育计划。这些在教育上的投资有两方 
面的作用，一是在转变技巧上的真正的价值，另一个是不时提 
醒人们,变化过程正在展开的观念上的价值。 

实施雇员影响改变往往包括这些方法中的几种，所有的 
方法瞄准的都是为经理和雇员创造新的经验从而改变其假设 
和价值观这个目标。 



80 管理人力资本 


小结 

雇员和雇主在如何划分经济蛋糕，雇员应该在多大程度 
上参与，以及管理层的特权和雇员权利上都有不同的观点。 
以前，雇主在对这些问题的处理上几乎有全部的权力。但是， 
在民主国家中，通过集体谈判，为工人参与而设的法定机制， 
以及管理层允许雇员在更大的程度上参与的主动性，使得潮 
流向更多的雇员参与的方向变化。这种潮流之所以出现，是 
因为雇员和民主社会的投票人，施加了政治和社会的压力来 
创造出更多的影响机制。不管方法如何，总经理必须有意识 
地决定采用何种雇员影响政策，以及应该给予雇员多少影响 
力。 

历史上，受苦受难的雇员自发地组织成工会，发出了争取 
工资和工作条件的集体谈判的呼声。在美囯，国家劳工关系 
法案和国家劳工关系委员会授权给政府，在工会和管理层之 
间保持一个权力的平衡，这就使通过集体谈判而发生交互影 
响的过程成为可能。管理层对工会关系所采用的方法，不管 
关系是合作的还是敌对的，都能被实质上地影响。在许多社 
会中，立法规定了雇员应该被给予多少和什么样的影响。在 
欧洲，法律规定，可以通过雇员和工会在监督委员会（在德国 
是董事会）派驻代表，也可以通过工人委员会与雇主共同进行 
决策。在美国，公 T 就业立法给了雇员通过管制机构说话的 
机会，而不是通过法庭行动的威胁来实施法律。美国政府也 
制订了法律，帮助雇 ft 在一定的情况下买光其公司的股票，使 
他们自己有可能成为业主和选举出董事会的成员。虽然经济 
上的所有权似乎有可能给雇员带来许多影响，但是，在现实 
中，他们的影响程度由管理层和工人进行参与的技术决定。 
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工会和立法创造 了很大 的压力，使得管理层有动力通过 
让工人在车间的决策屮更多地被包括，通过各种的任务力量 
和委员会，以及通过责任过程机制来给予雇员更多的影响。 
在有的情况 T ， 经理主动给予雇员影响，因为他们相信，这是 
保持公司竞争力和适应性的最好方法。这些公司中的总经理 
发展出了 S 觉的政策，通过参与和/或与工会合作来给雇员提 
供更多的影响。 

在经营机枸的雇员影响和工会-管理层的合作未来上还 
存在着重要的问题。合作会增强所有团体的影响吗，或者某 
个团体有没有可能被同化？有没有可能某些领域的合作和其 
他领域的竞争性讨价还价并存？进一步，在雇员和雇主之间 
保持交互影响的过程有许多难题 p 雇员、工会领导和经理的 
技巧和能力对获得成功至关重要。该过程对于领导的自我服 
务行为非常脆弱，它能降低信任，重新引发怀疑和敌意。因 
此，大多数介入增加雇员参与和影响过程的机构都同时采用 
几种方法,使改变得以进行下去。他们发展出系范组织，他们 
创造出内部和外部的咨询网络来支持改变，而且，他们在教育 
和培训上 投资。 



第四章 

管理人力资源流动 


环境越是具有动态性(市场和技术 
迅速的变化），公司越是必须考虑管理人 
力流入、流出和在组织内流动。增长要 
求通过招聘、发展和提 JI 有能力的经理 
和技术专家来不断扩大公司的人力库 
存。成熟产业中增加的竞争可能要求更 

少的雇艮-他们是不同的天赋的结 

合，能对不同的环境需要做出反应。一 
个组织应如何対其环境作出反应的战略 
决策,必须与一个组织应如何管理其雇 
员流动 的间样的战略决策相匹配。当需 
要吋，没杯恰当的熟练工人和经理，就会 
严重地损害战略性经营执择的成功。同 
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徉有 损害性的是，人力资源有富余,这对公司来说是成本高昂 
的，并且能潜在地损害雇员的福利感觉。不幸的是，保证恰当 
的人才是可获得的这个问题并不仅仅是预测人员需求的问 
题，这个任务是很困难的。需要的才能的可获得性也是公司 
吸引、保留和发展自己所需的人员的能力的函数 3 这些任务 
要求管理层采纳一个社会资本的观点(见第一章)。雇 员被当 
怍投资来对待，如果他们被正确地支持和发展的话，能为组织 
产生一个长期的利润流，而不是被当作可变成本，当组织增长 
时就 雇佣， 当组织收缩时就解雇（当然，很清楚，成本-收益分 
析仍然是必须要考虑的）。 

公司对人力的类型和数量的不断变化的需要，与雇页对 
稳定和机会的需要有时配合得很差。人力资源流动政策的目 
标，就是同时满足公司现在和未来的人力需要和雇员的职业 
生涯需要&很明显，这些目标可能是矛盾的 u 常常由于雇员 
和雇主在这些特定问题上的冲突而导致了工会的形成。因 
此，人力资源流动政策必须反映管理层有关组织和雇员需要 
的相对重要性的观念。 

在管理流动上的三种观点 

我们建议，流动政策应该能从单个雇员和组织的角度出 
发。逐渐地，这些政策必须也能反映 另一个 利益相关者—— 
组织所存在于其中的社会——的 利益。 通过政府立法和管制 
机构在诸如雇佣、提升、解雇和退休问题上的政策，这些利益 
考虑被强加到组织身上。虽然国与国之间政府的角色不同， 
但是，政府被包含进来就 反映了 一个 事实： 公司在人力贤源流 
动上的政策对人们的经济福利和精神健康有着复杂的影响* 
因此,对作为一个整体的社会经济和社会福利有着影响。这 



84 备理人力赍本 


样一来，流动政策就能 从个人 、组 织和社会三个角度来检査和 
评估。 


个入角度① 

“职业生涯”一词，在太多的时候，我们只见到它被用于经 
理和专家的生活,而不是用到没有税收减免的白领或蓝领工 
人的生活上。典型地，这个词意味着向上的运动和个人抱负 
的实现。从这个角度来说，一个装配线上的工人或餐馆的服 
务员是不被认为具有职业生涯的。结果便是，公司将职业发 
展的努力集中在其专家和经理身上，忽视了蓝领 X 人。既然 
人力资源管理是应用到所有雇员上的，因此， 一 个定义得更广 
泛的职业生涯的概念似乎就很有必要。从这种开阔的眼光出 
发，职业生涯能被看作是“一系列分离然而是联系的经验，以 
及人们，任何人，在其一生中经历的事件。” ® 职业生涯可 fe 可 
短，并且，个人能按一个序列或在同一时间展开多个职业生 
涯。在这个意义上，职业生涯的概念变成了对特定的、具有自 
然、未遮掩的历史一^在长期内充当一个给定的角色或一系 
列角色^^的一系列行为的速写 u 进一步地，职业生涯既包 
括个人的工作和家庭的经历，又包括两者之间的交互作用。 

单个个人试图对这些“分离又联系”的经验获得控制，以 
使自己符合一种遂渐出现的“自我概念” （对独 特能力和价值 
观的自我感知）。同时，这个自我概念又逐渐地被工作和家庭 
经历所塑造。这个宽泛的职业生涯的中心点是身份的成分。 
正如埃里克*埃里克森 （Erik Erikson ) 所说，身份并不是一次 
就全部得到了的，而是在一生中获得的。 

个人的职业生涯是从个人带到组织的能力和职业目标， 
以及组织提供的经验的交互作用中发展出来的 p 当个人在众 
多的职位、部门和层次中移动时,视组织为个人提供的可利用 
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和发展他的个人能力的机会的程度而异，个人会成长起来并 
体会到相应的职业成就感 Q 

靠改变它们提供的机会的类型，组织能对其战略需要的 
一定技能作出反应。例如，一项发展更通用而非更专业的人 
才的战略决策，就必须由鼓励多种经历和为其提供机会的人 
力资源政策来帮衬。多种经历还为个人弄清自己的职业目 
标，以及决定当前的发展方向个人是否满意提供一个机会。 
这样，多样的经历就在澄清个人的职业目标和发展它们上发 


挥: T 作用。 

应该明白的是，职业生涯发展是一个有机的、逐渐展开的 
过程，而不是一个叽械的、预先设计好的过程。当新的成功或 
失败重新定义了个人如何看待自己、看待自己的潜力和自己 
的局限 时， 每一个职业生涯的体验都导致对自我的新认识。 
因此，每一个经历都重塑了个人的职业抱负。重大的失败可 
能导致职业危机，这往往是因为选择了不适合个人主要能力 
和个性的职位所致。当组织要在发展它们的雇 员同时 给予他 
们职业成就感时，懂得井遵循一个既能避免重大的失败，又能 
使雇员学习和成长成为可能的过程是至关重要的。普通接受 
的是，个人在职业选择上有更多控制的话，个人越有可能选择 
-条适合他主要能力和价值观的职业道路，由此保证成就感 
和成长 。 历史上，个人对其一生的工作很少能控制。职业选 
择由一个人在生活中的地位，其家庭以及他所处的社会所决 
定。大多数组织在雇员的职业选择上给于他 fN 很少的控制能 
力，而更倾向于不跟他们商量就作出安排和升迁的决定。越 
来越明白的是，由于当今雇员对其职业生涯施加控制 的欲望 
和力量，这种实践方式不能持续 下去。 

从今天的“知识型工人”身上，我们能看到控制自身职业 
生涯的欲望和不断增加的力量的一个例子。身怀可交易的从 
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教育屮而非当学徒中得到的技术 t 他们有兴趣和有能力对自 
身的职业生涯施加有力的控制。随着对知 W 型工人（熟练工 
人、专家和经理）需求的增长，这些个人必须在他们的整个工 
作生活过程中，如成为有名望的人、被提升、职位的变化、达到 
升级点、被解雇以及面对最终的退休上被赋予更多的控制。 
正如我们将看到的，组织也想对这些事件加以控制，因此，存 
在着持续的紧张关系。 

这种宽泛的职业生涯概念暗示着，组织不可能对怎样的 
职业发展是可取的采用一个单一的定义。对经理和专家而 
言，发展和前进可能是个机会，然面，对一个工程师和一个成 
就倾向型的商学院毕业生来说，前进可能就定义得不同。对 
许多蓝领和白领工人来说，雇佣安全和稳定可能更重要，而安 
全对经理和专家而言重要性就要小一些。进一步地，在一个 
人的一生中，由于职业抱负发生变化,职业生涯需求的评估就 
更复杂了。 

有效的人力资源流动政策和实践必 M 允许对个人职业生 
涯需求和组织要求进行一个持续匹配的过程。当然，组织发 
展出一个交互的过程要达到这样的程度 ：它不 但允许想要实 
施职业生涯选择的个人能这样做，对那些以前并没有想到能 
对自己的生活加以如此的控制的雇员，它还能激起他们做出 
职业生涯选择的欲望。照这个观点，这样的政策能重塑雇员 
可能想要对他们的职业生涯施以影响的量 a 

重要的是指出，不同文化中，雇员的观点可能不同„在快 
速升迁上， H 本的工人是不是有不同的职业生涯需氺？并且， 
他们相对于美国工人来说，是不是想要少-些的对其职业生 
涯的控制？对于有关文化差异的这 个和其 他特定的问题，我 
不知道答案， m 是，我们确实知道，文化和组织的力暈正像 
个人力量那样，塑造着有关职业生涯的观点。 
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社会角度 

对经埋来说，不考虑社会的观点就发展出人力资源流动 
政策和重点是不再可能的了。我们可以说，这种从社会角度 
考虑的观点以一种或三种方式将自身加于组织 之丄： 通过工 
作人员改变了的价值观、外部机构的影响以及管制和劳动力 
工会的政策。 

工作人员改变了的价值观。 使管理人力资源流动问题复 
杂化了的是社会价值发生了变化，人们不再把工作当成生活 
中唯一的最重要的事情，而是把工作只当成生活中许多方面 
的‘个部分。有关雇贵内邵调动和职业发展的战略决策，不 
冉可能不考虑这种对自我发展和家庭发展都越来越强调的特 
点。 如果工作安排与个人和家庭的需要相冲突，雇员不再无 
条件地接受他们的雇主认为对其发展而言是重要的工作安 
排。同样地 ，蓝领 工人不再把他们必须和应该加班与作一个 
既成事实来接受。当教育水平提高了时，蓝领 工人对 在其职 
业生涯中持续不断的同样的日常工作，可能变得不再满意。 
给予这鸣工人以职业进步机会的流动政策将变得更重要。在 
经济发达的国家，生沽水平高，安全需求已经被满足，这样的 
潮流可能更有力一些，它们给了工人自由去达到其他需求的 
满足。不过，我们得不到良好的跨文化数据。 

外部机构。 知识型工人在工作人员中，以一种增长的比 
例出现，使得组织更加依赖教育机构。这些机构不但控制了 
公司能获得的人才的数童，还常常通过计划上的决策在社会 
中创造和定义职业生涯道路。这些机构还在特定的职业生涯 
道路 h 社会化人才。他们提交的学生的期望和价值观，与组 
织的现实可能相符也4能不符。高科技公司中工程师当前的 
缺点.以及药剂师在大的药用链上扮演的角色所经受的挫折, 
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只是教育机构计划 和商业 需要之间这种不配合的两个例子。 
需要-种教育机构和商业之间的交互过程，以使教育机构能 
针对商业需要重塑和改变他们的计划，而且使公司的人力资 
源流动政策能和教育现实相配合。 

政府管制和劳工工会政策。 政府机构和劳工工会正越来 
越向人们的雇佣安全需求做出反应。有越来越多的研究成果 
证明， 由于公司把劳动力当作可变成本对待从而产生的失业， 
同时创造了精神 h 的压力和社会的资源配置不当。失去了职 
业可能会增加家庭的困难，危害情绪上的健康，以及增加酗 
酒、吸毒、精神失常、心血管疾病甚至自杀的可能性在欧 
洲，对雇主解雇雇员的自由施以高昂的解聘费用和其他的立 
法限制，部分来讲，就是认识到/这些负面成本的结果。在欧 
洲多数国家强制实施的限制下，经理们不得不以一种稳定就 
业和提供更多的安全的方式来管理。在比利时经营的一家美 
国公司中，它们最近发现再也不能忍受其分支部门经理的政 
策，即解雇他认为是无效率的雇员了，这只是因为这样做其成 
本太高了。相反地，那位经理必须学会靠更好的选择和管理 
方法来保持效率。 

不管是因为政府的管制、社会的压力、集体谈判的协议还 
是仅仅是雇主单方面做出的政策决定，当解聘成本上升时 t 或 
者说管理的灵活性下降时，管理层将不得不在某些方面给予 
越来越多的注意力，如决定一开始就雇佣什么雇员，努力训 
练，再培训人力资源，或是发展自己 n 经拥有的人力资源。在 
H 本.有一段时期大约30%的劳动力一~^那些在大公司的 
——确实有终身雇佣，并且，似乎这是一些美囯公司未来也要 
走的方向。 

另一方面，立法还常常用来打开那些历史上只有少数特 
权人士可获得的职业道路。劳动力、福利和失业政策影响着 
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人们的职业生涯，也影响着公司可获得的人力供给。同样，许 
可证制度和职收的标准化影响着许多国家和工业公司的选人 
和培训政策。在美国，有关机会平等的立法，现 在并且 在将来 
会继续对雇佣、内部的人员配置和提升以及解雇的实践产生 
重大的影响。选人和表现评佔体系将会在法庭上就其有效性 
和目标遇到挑战。典型的案例是公平就业机会委员会 
CEEOC ) 代表雇员群体的利益起诉资方，其解决方案的金额 
可能高达数百万美元。这些案例中最有名的是 EEOC 和 
AT & T 的争执,双方最后达成了一致的协议，公司为此花费 
了 33( X ) 方美元。在美国，针对雇员的起诉也越来越多了，这 
是指公司对雇员不公平要价的起诉 

管制流动政策的立法和管制条例的出现，反应了社会的 
一个 认识： 公司的行为对作为整体的人民和社会的楢利有着 
复杂的影响。例如，裁员就对发 生于其 中的社区有着经济上 
的后果。由于强烈的家庭和社区关系，有的失业工人将留在 
他们的城市和州中，而不是到国家的其他地方去找工作。这 
样一来，裁员总是给那些最不能负担它的社区造成最沉重的 


财务负担。 

当由裁员带来的社会和心理问题由社会和政府机构来承 
担时，所有的市民最后都将支付一个经济上的和社会上的价 
格。尽管不那么显著，但是，不允许人员发展和雇员的才能不 
能得到利用的流动政策也会降低社会的质量和产生社会后 
果。例如，科恩豪泽 ( Kornhauser ) 发现，有双份工作的雇员就 
较关心家庭和社区的事务 ® 。 

现在，我们也许能说，人力资源流动政策可能会有严重的 
负面社会后果。另一方面，它们能对雇员的职业生涯发展和 
屮活 的满意程度作出贡献，因此又增进了社会福利。 
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组织角度 

经营一个企业，管理人力资源流动在历史上并不是一个 
主要的战略性考虑。那时，经营机构中需要的许多工作对每 
个公司来说都 是独- 无二的，并且只能通过在这些机构中的 
经验来获得。变革步伐相对缓慢，对技术的要求并不随着时 
间的流逝有很大的变化。许多工作，如会计或是管理，遂没有 
作为一个职业出现，并且，也几乎没有技术和职业学校提供所 
需的才能。相对说来，政府也较少地卷人雇佣问题^想从农 
业转到工厂和办公室的劳动力供给也非常庞大。 

现在所有的这些因 素都变 化了。劳动力中出现了知识型 
工人，技术和商业实践的飞速变化，对多面手的需求不断增 
加，更复杂的组织、少数民族和妇女问题的出现、劳动力的流 
动性以及政府更多地介入，都使人力资源流动政策的管理成 
为一个更重要的考虑。迅速的变化可能的后果是昂贵的过剩 
劳动力 . 同时，飞速的增长又可能意味着工人的不足。非常清 
楚的是，像资本资源的可获得性一样，有经验的工厂经理的可 
获得性对经营成功同样重要。队组织的角度来说，有效的流 
动政策应该能带来以下的成杲： 

I 在短期和长期中，具备所需才能的适当数量员工的可 
获得性。 

2.发展出未来需要用来为机构办事的人员。 

1雇员感觉到的，与其自身需要相一致的进步和发展机 
会。 

4, 雇员感觉到的 f 由他们本身不能控制的因素造成被解 
雇的更加的不可能。 

5. 雇员认为，选人、安置、提升和解雇决策都是公 乎的。 
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6.最低可能的工资和可能的人力处理成本都是为上述目 
标服务的。 

最后，应该了解的是，有关雇员招聘、选人、提升和解雇的 
政策都是组织可以用来塑造管理哲学的 工具; 通常，它们也是 
公司形成自己的文化的间接方法。人们不光通过他们关于流 
动政策的经验达到社会化，他们还逐渐认同会得到提升回报 
的行为，并且，他们逐渐地形成管理层对他们的福利关心的观 
点 《 

人力资源流动政策、体系和实践 

正如我们到现在为止的讨论所揭示的，人力资源流动必 
须被战略性地管理，以使组织的需要和雇员的职业抱负相配 
合。这些都必须在社会机构强加的限制内展开，同时不能忘 
记社会揭利。即使是最好的情况，人力资源管理也不会是完 
美的。对提供给他们的机会，有的人总是会感到不安全，或是 
不高兴；与这些问题相关，每个组织都有可观的“噪声度' 
同样地，最佳的人事计划过程也许仍然不能提交公司所需的 
人员，因为雇员并不像期望的那样成长，或者因为经营的计划 
没有实现。总之，通过更细致的计划和对特定政策、实践、体 
系和它们备个之间联系的考察，我们能避免重大的不连续性， 
增加雇员的满意程度。现在，我们转向讨论一些总经埋必须 
在管理人力资源流动时考虑的战略问题。 

管理流入 

关于何地何时进行招聘的决策能对劳动力的构成、它最 
终与公司的需要和文化适合与否以及某个特定时期的补缺雇 
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员数董产生重要的影响。这些决策影响所有的四个 C : 能力、 
雇员投入、致或是冲突以及成本收益。 

当教育机构未能产生出足够的合格毕业生时，招聘问题， 
允其是对特定的职业和技术才能来说，就出现了 u 例如，一苒 
出现的工程师的短缺，就是工程专业毕业生和有经验的工程 
师供给波动（这又与人口构成和过去的教育模式有关），以及 
总体上对工程师的需求波动的结果虽然提供对招聘中的 
鉴定和选择的详细讨论不是我们的目的，我们也能指出几种 
组织能用的方法来保证所 需沭能 的充足供给。 


1 +作出决策，在有自已所需才能的毕业生的教育机构附 
近，或是在已经使用了这些人员的，能增加这些才能的可获得 
性的产业中心附近选择办公地点。 

2. 人力资源部门能给学校，尤其是它们要从中招聘人员 
的学校,提供未来人员需求的预测。 

3. 公司可以发展自己的教育机构，正如 Wang 实验室和 
通用汽车公司所做的那样。 

4. 个 组织，作为雇主，如果在以下的领域，如雇佣安全、 
补偿、雇员联系以及提供有挑战性工作的机会和增长上发展 
出了好的名声，就能增加它吸引求职人士的能力。 

5. 靠委派关键的管理人员来协助招聘,以及分配时间、设 
备和人员给这些学校，公司可以和大学建立持续的联系。 

6. 公司能利用访问和暑期工作来发现能人，并采用当学 
生还在校时，也许还有几年才准备好进入工作市场，就提前将 
其 M 聘进来的手段 & 

评判招聘有效性的准绳 

出千两个原因，招聘政策应该作为组织总战略的一部分 
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来考虑。第一个和比较明显的原因是，招聘力图给组织提供 
拥有它所需才能的人来达到战略目标。但是,招聘还对长期 
的雇佣稳定性和补缺职员比例有着重要的影响。补缺职员既 
有分裂性又昂贵。众所周知的是，在雇佣的最初几年中，有补 
缺雇员的最重要的原因是未达到期望，并且，这些失望通常是 
招聘过程自身的函数。只想吸引稀缺人才的经理倾向于只讨 
论工作和公司的积极因素，同时去粉饰不那么吸引人的现实。 
他们不去帮助预期的雇员现实地估价个人技术和工作、组织 
目标同的适合程度。对组织现实的更为开诚布公的交流过程 
会产生出对^自己的职业生涯感到满意的雇员。新的雇员也有 
更高的动力去与组织的现实相适应。因为更多的自我选择已 
经发生过了，所以，他们自身和组织的期望、技木和核心的价 
值观相适合的可能性会更大。有的公司发现，培训生产线上 
的经理来开展招聘中的面试能改进招聘的有效性^在问一些 
难问的问题，以及检测他自身和组织的适合程度上，面试也能 
发挥一些作用。 

上面的讨论指出，招聘和“加入”过程不应该只从它对成 
本-收益的影响，以及一致性和冲突性的角度来看待。在塑 
造组织的文化上，招聘是一个重要的战略。正是在招聘和加 
人组织的时候，雇员和组织间的一份隐含的“精神合同”开始 
形成^预期屮的雇员收到许多关于公司期望什么的信号，正 
如公司的招聘人员做出许多有关预期雇员和公司适合程度的 
决策一样。 

对这些交易的理解能帮助总经理理解自己的组织的文 
化。重塑这些交易能帮助他们往所期望的方向上发展自己的 
组织。例如，对于公司中哪个经理去招聘和做出最后选择决 
定的决策，就会影响到是谁进入组织，以及他们的能力、偏好、 
价值观和预期将是怎样。正是由于这个原因，关键的生产线 
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经理通常会介人到招聘的商试中去。他们希望能影响人员的 
流入，因为他们知道,这是塑造公司的重要层次。 

管理内部流动 

一 旦雇员被招聘进来，他们在组织内部的流动——调动、 
工作安排、提升和降级——其能力的发展必规要适应公司的 
需要，同时，他们要满足自己的职业抱负。我们现在要论管 
理内部流动的关键考 虑：人 员流动的速率，人员表现有效性的 
评估和衡量，以及雇员技术和能力的发展。这些问题中的每 
一个都必须从它对组织有效性和对雇员、社会福利的影响的 
角度来考虑。 

人员流动的速率 

说人员流动的速率，我们指的是雇员从一个工作换到另 
一个工作的速度。速率能从水平运动（平级调动）和垂直运动 
(提升）来考察。公司中的不同雇员群体之间，其速率嗬很大 
变化。历史上，中层和中髙层的经理从一个工作换到另-个 
相当 频繁； 呆在一个职位上的平均时间在有的公司中低到2 
〜 3年。在办公室工人和技工中，呆在一个职位上的平均时 
间可能稍氏一拽，大约是5〜10年。同样地，成熟工业中的经 
理，比起成长工业，如高科技或是医疗行业中的经理，在一个 
职位上的时间吋能要长得多。最后，在不同的时期，不同雇员 
群体的速率各不相同。例如，在1980年〜1990年之间，战后 
的生育高峰导致35〜50岁群体的人口大量增加。这种增加 
将伴随着相对缓慢的中层管理职位的增加，结果便是更少的 
机会和更慢的向上升的过程。 

公司战略和速率。 任何给定的速率都可能有正面的和负 
面的后果，有〖预见的收益和成本，而 a ， 这些都必须由总经 
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理来平衡。重要之处是，速率是管理人力资源流动的一部分， 
并且它保证了监督。自然，流动速率有时超出了管理层的控 
制——例如，人口构成会影响速率。但是，经理做出的有些决 
策是对人力资源流动速率有后果的，这些后果却往往没有被 
立刻认识到。例如，有关公司増长多快的战略决策就会影响 
流动速率。太通常的情况是，在决定增长战略时，市场机会比 
起人力资源来被认为重要得多。不足的人力资源对有盈利的 
増长的潜在后果，以及快速增长对社会质量的影响都应该被 

衡置。 

有关每年招聘多少雇员，以及未来受过训练的人员的可 
获得性也会影响速率。通常由经济周期引起的招聘在年与年 
之间的不平均，会使得一帮进入的雇员得到在组织中的快速 
运动和提升，而另一帮则运动非常缓慢。这样的不平均的招 
聘模式的结果是替换退休雇员或是为了增长而新增雇员时才 
能供给的不平均。有终身雇佣制度从而只在其内部提升人员 
的公司 R 经了解到 ，稳定 的招聘对保证自己在劳动力上有一 
个平衡的年龄和技术分配是很必要的。 

在评估速率决策的战略影响时，经理们可以从以下的人 
力资源管理成果上考虑自己的决策的 影响： 


1 + 满意程度 和雇员 投入。 如果公司内部向上的提升变得 
更快速的话，雇员对其职业生涯发展的满意程度会增加。平 
级的调动似乎也能产生相似的效果。这些又反过来可能增加 
其对组织的贡献，因为雇员从个人回报方面看到了光明的前 


景 。 

2 .能力。 在速率和雇员能力发展之间可能存在着一条羌 
系曲线。这就是说，缓慢的人事运动（平级或是垂直）可能产 
生的结果是，给雇员提供的拓广他们的技木和对企业的看法 



96 管理人力资本 

, 


的机会^也就是说，作为通才发展的机会太少。另一方而， 
快速增长的公司所体验的那种非常迅速的人事运动容易产生 
的结果是，比起他们发展和展示其技巧的能力来，个人提升得 
要快。结果就可能是个人的失败(非常著名的彼得原则）和由 
此产生的公司投资的掼失。 

3 . 动力 。 在速率和动力之间也有一条关系 曲线。 在相同 
的职位上呆上许多年，当从精通-项任务而来的挑战努力下 
降时，动力也减少了®。另一方面，精通一项任务的时间不足 
不佴会导致前面提到的发展不足，还会妨碍个人发展出-种 
能力的感觉和继续发展的持续愿望。 1 

4 . 一 致。 缓慢的上升会使雇员对公司中决策过程的公平 
性产生疑问。结果就可能是雇员提出的诉讼，尤其是少数民 
族和妇女。另一方面，高的速率可能如此紧迫，以致家庭质量 
受损，尤其是家庭中的关系。在高速成长的高科技公司中，雇 
员个人的压力和较高的离婚率并非罕见。在那些试图靠雇员 
轮换工作，负更多的责任，以及承担更多义务，从而增 加其贡 
献的新工厂的蓝领雇员中，也发现了相似的情况。 

5. 成本。 高速流动速率花费更高。一名在职位上时间不 
长的雇员的效率会低一些。并且，培训和调动的成本是高的， 
将来还会更高。最后，雇员失败的风险和由于经验少面犯的 
代价高昂的错误也必须被考虑进来。 

定义和评估雇员的有故性 

管理人员在组织中的流动，要求经理对于招聘和雇员的 
潜在的有效件做出持续的判断。精糕的判新的后果是雇员个 
人的失败、从雇 M 差的表现中产生的直接成本以及错过了提 
升有潜力的雇员的机会从而带来的长期成本。非常糟糕的人 
事决策会使一个组织没有足够的后备人员来填充从提升和退 
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休中产生的职位空缺 e 差劲的个人判断的累积结果最终将损 
坏组织和其下属机构达成其战略和经营目标的能力。 

挑选雇员和评估其有效性时，最大的一个问题是该过程 
的主观性质。除了教育、在学校中的表现以及特定的技术性 
技巧之外，那些被认为是表现的重要方面的特征是非常难以 
衡量的：动机、；作、做决策的能力、创造性、在压力下 x 作的 
能力、发展的能力以及监督的能力。甚至在试 阁就一 个求职 
人员是否具备一定的品质做到客观评价时，位经理也是从 
他或她自己的个性，以前的经验和价值观出发来观察的^经 
理们倾向于按自己的形象来雇佣人。虽然这种方法能保证老 
板-下属之间关系的平滑，但是，它不能保证有效性，尤其在 
选择过程中加入了偏见的话——气质、打扮、社交风度等等 
—在现实中都和有效性无关。因为经理的价值观和偏好被 
组织的文化微妙地塑造着，组织中的潜在的系统偏好是很高 
的。 

经理按自己的形象雇佣人员的副产品之一是对少数民族 
和妇女的系统歧视。政府对此歧视用立法，如1%4年的人权 
法案作出反应，该法案要求雇主按妇女和少数民族在大量人 
口中的比例被雇佣和提升。如果雇主做不到这一点，他们就 
必须证明，自己的人事决策过程建立在与职位相关的选择标 
准上。虽然有的公司始终对发屣出奸的和公平的选择和评佔 
过程感兴趣，然而，政府的立法和昂贵的法庭决定的可能性已 
经促使 K 对该问题做出更广泛的考虑。 

不幸的是，发展出客观的雇员评估过程的努力并没有获 
得大的成功。在可以做出的判断上，精神上的测试，评估中心 
和改善了的评估体系都对情况的改善做出了一些贡献。但 
是，这些方法并没有改变这样一个事实:是容易犯错误的人在 
填写评估表格，或是将测试和第三方评估所得到的信息整合 



98 管理人力资本 


到他们的判断过程中去。我们建议，用实际的预期来处理表 
现评估这项任务。当建立新的选择和评估雇员的过程时，无 
数的公司都经历了一个普遍的 模式： 先是充满热情的初期，然 
后，当 N 题变得 明显时 ，就产生了普遍的幻觉。最后，另一项 
新的方法被发展出来解决那些问题，并 I ，这整个模式不断地 
循环往复气 

在最奸的情况 F , 选择和评估方法衡童行为和潜力的能 
力以及它达到客观和公平的测试的能力都并非完美。这就意 
味着，应该把更多的注意力放到选择和评估的过程，以及它是 
如何根植到较大的组织中，以及雇员在该过程中的影响程度 
上去。这样的影响是由这些过程而来的 ：雇员 参与有效性的 
定义过程，直接参与评估预期的雇员、自己的同事和老板。传 
统上，雇员的有效性是完全由管理层定义和评估的，然而，与 
雇员商量能给经理一个机会，使他们能用相关的信息改善自 
己的判断，并 a 改善雇员对公平的感觉。 

有了这样一些观念，我们现在就能前进到在管理选择和 
评估过程中必须提到的两个主要问题的讨论上 去：什 么是有 
效性，以及有效性如何被评估？ 

什么是有效性？ 该问题必须在两个分析的层次上被提 
出：一 个人被陚予的立即的职位，以及那个职位所在的组织的 
文化。除了一些蓝领的、书记性的和技术性的职位相对说来 
比较容易定义外，对找出工作成功这个需求，注意力还给得很 
不充分。因此，典型的规章要求一定的学院背景和工怍经验。 
谊些规章有容易衡董的特点。不幸的是，它们可能是不相关 
的。大多数的选择过程，尤其是那些针对高层职位的，倾向于 
更多地基于一般的条件和主观的评估，而不是客观的评估所 
定义出的特征 

对职位责任的一个清晰的表述也不是完全有用的 ，因为 
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这些东西不是总能被转换成个人必须掌握的技巧、能力和知 
识。考虑改进选择和提升决策的经理，在指明职位的各仟务 
部分和把它们转换成开展工作所需的特定技巧和知识时必须 
投人时间和精力，而这两者都是相当昂贵的商品。人事部门 
能对此有所帮助。但是，如果对有效性的定义结果确实与组 
织的任务相关，经理则必须被包含到定义过程中来。 

有效性，尤其管理性的职位上的有效性，也是组织文化的 
-个职能。隨着时问的流逝，许多特点和做事的方法变得由 
组织来评估了，并且，在选择和提升过程中被有意或无意地考 
虑进来。总经理必须试图尽域清楚地定义什么样的个人特点 
是被欣赏的。按照公司经理们下的定义，人事专家推出一项 
很有帮助的研究，该研究对有效的和无效的表现者加以区分。 
这个研究过程使经理能去检查那些特征与经营战略和 m 织有 
效的相关性 t 以及帮助他们辨认出识別无关的偏见或重要的 
忽略。它也使高层的经理可以判别他们的哲学是否在人事决 
策中被充分体现，并且，在不是这样的时候就采取适当的行 
动。 


那些依赖干强烈的共享传统和信念来迖到雇员投人的组 
织，尤其必须仔细考虑选择和提升其自身的特点与组织的文 
化相符的个人。这样的组织要保持它们的文化，只能是在保 
持一个相当高的价值观同质化的程度上才可能。因此 t 他们 
可能把人品和管理风格强调为重要的方面，可能比技术性的 
技巧还要重要。当然，这样做时，他们有可能对一定的雇员歧 
视，并且，冒着他们的偏见违背立法标准或是社会价值观的危 
险。 


到现在为止，还几乎没有说结果—— 销售、成本、利润、市 
场份额、生产出的产品数量——作为有效性的标准。这并不 
是说我们认为结果的获得是无关的，而是因为甚至当它们被 
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釆纳为提升和补偿决策的主要标准时，结果也不是有效性的 
唯一的标准。当第一次被引入时，结果的数量上的衡量被认 
为是使表现评估更加客观化的办法。然而，这些衡量并不总 
是反映出表现的重要方面，也不总是在雇员的控制之中。这 
样一来，有效性的“过程”的一面(那些与工作是如何进行相联 
系的方面)就在人事决策中被经常地引入进来。进一步地，在 
一个层次上结果的获得，对于一个雇员是否能在组织中更高 
一层有效地行使职能，井不总是一个好的指示器6 

图 4-1 指出了这1点。莸得了成果，并且展示了诙经历 
所提议的行为、态度和特征的个人是有效的，以及（或者）特定 
经理相信是有效的就显然成为了有效的表现者，并且拥有在 
组织中提升的潜力。没有获得成果和不适合的个人就很难被 
组织保留，因为他们似乎没有成功的潜力。正是在另两个方 
框中的个人给组织提出了两难选择 D 那些没有获得什么成果 
但是在行为上适合的个人有时被提升到远远超出其能力的层 
次。试图在雇员职业生涯的早期就识别出高潜力的雇员的组 
织就易于犯这样的错误。这些雇员由于其被假设的潜力而被 
提升得如此迅速，以至他们从来没有精通经营管理或是技术 
任务。另一方而，虽然有连续的成果记录，有的雇员也没有被 
提升，因为他们被判断为没有掌握高层位置所需的技巧， 以及 
(或者）因为他们与该组织的文化不相符合。例如，一些工厂 
中的成功的经理或是银行中的成功的交易者就不理解他们为 
何没有被提升过，而他们的职业表现是如此之好。他们不了 
臂的是，并且也是他们的组织所没有明确指出的是，特定的行 
为技巧和个人的风格，对于钽织来说，其战略意义4合格和可 
衡量的技术技巧一样重要。因为这些雇员不知道这些行为技 
巧和风格特征捂什么，以及它们在战略上如何重要，所以他们 
就不能改进自己，或是怍出改进其他雇员的决策——这是对 
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B 4 — 1 有效性平面 

如果行为是一个标准，那么就必须对从雇员的角度来看 
的公平性问题加以注意。不相信所采用的标准是适宜的雇 
员，会或者离开组织，或若靠寻求法律补救和工会保护来抗 
议。过去，管理层靠委派人事研究部门做研究，从而建立有效 
性的客观标准来解决这个问题。但是，这个方法仍然杷定义 
有效性的权力留给了管理层。 一 个可供选择的办法也许是在 
选择经理和同级人员上给雇员更多的影响力，以此作为给他 
们在定义有效性上更多影响力的方法。同级打分显得是一种 
有效性的好指标，也许是因为同级彼此之间掌握监督者所不 
知的一些信息，才获得了其有效性。在美国些最革新的工 
作体系吸收丄怍组的成员进入到新雇员的挑选工作 屮去 ，虽 
然让雇员来给其同级打分是困难的，并且还要求特别的成熟 
性和个人之间的交互能力。执行特定任务的雇员可能被包括 
到为其小组、部门或者是工厂定义有效性的工作中去.并由此 
创造出将会在作为一个整体的组织中指导入事决策的标准。 
然而，只有雇员和管理层遵循相同的目标，有效性定义中的雇 


与有效性适宜的行为 F 明确的定义和交流的论据之一。 

结果 

高 低 


有效的表现者 

? 

? 

■ 

无故的表现者 


高 低 
行为的适合 
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员影响才能起作用。 

有效性如何被评估？ 组织面对着两组评估难题 ： 评估预 
期中的和现在的雇员。即使有效性已经被足够地定义了，管 
理层还必须评估个人在何种程度 t 拥有特定的特质。这样做 
的最普逋的方法 是：雇 佣和表现评估而谈。因为两种方法看 
起来都受偏见的影响，因此，他们还要由其他的方法来 补充： 

1. 结构性的面试。 

2 . 由许多经理/评佔#展开的绩效评估面试。 

3. 将得到的特征丌列成清单，作为雇佣和绩效评估向试 
的指导。 

4. 书面进行的能力、智力、人品和兴趣方面的考察。 

5. 由精神分析人员和咨询人员作的医疗评估 

6. 内部指导的评估中心和缋效测试，让个人在模拟的条 
件下执行任务。 

这些方法构架了评估过程，使收集到的信息比单独进行 
雇佣和评估面试时得到的信息更可靠（在衡量时更不易出错) 
和更有效（信息是相关的，并且以更高的精确性来预测有效 
性 K 这些额外的评估技巧所具备的预测能力是由一种或两 
种类型的有效性研究所确立的。或者是衡量的特质显得与当 
前雇员的目前绩效相关联（当前的有效性），或者是测试和评 
估的得分与在职位上以后的绩效或在组织中的进步相关联 
(预测性的有效性）。另一个决定评估过程有效性的方法是， 
检査被评估的知识和技巧是否充分地代表了工作的实际内容 
(内容冇效性）。关于有效性的这些方法都冇可能造成法庭起 
诉的挑战。如果以上描述的不止一条的评估有效性的方法被 
使用了，一个组织的评估过程-般来说就确立下来了。 
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许多公司宁愿在招聘过程中既不使用书面的测试，也不 
使用评估中心，因为它们害怕申请者会憎恶自己被这些评估 
过程所管辖 & 有的公司使用这些方法来帮助评估现有雇员的 
潜力，而另一些则可能试图通过多种评估、相关特质的列表以 
及利用精神分析人员和人事专家深入的医疗面谈来增加客观 
性（有效性预期的和现在的雇 员的自 我选择是公司常用的 
方法。如果雇员被开诚布公并且在一定的深度上被告知了成 
功所需的特质，他们最终会根据自己的才能和抱负来选择工 
作和职业道路。 

对各种测试和衡量工具的讨论历来都是人事专家的领 
地。然而，我们建议，总经理需要对有效性的一般概念和自己 
组织中的特定应用都有-定程度的熟悉。更机构化的和更奸 
地研究了的评估方法能改进当有效性被定义时，为特 ® 的工 
作选择特定的人员的可能性。比较不清楚的是这些方法对个 
人和组织间的联系的影响。被各种非人性化的选择过稈听统 
治的申请者和现在的雇员是否憎恶它们？并且,作为其后果， 
是否准备跳槽到其他地方去？如果是这样，哪种类型的人被 
这些过程所隔离开了，以及他们和那些没有走的人有什么样 
的区别？与正式的选择过程相对的对自我选择的强调会不会 
展示了一个组织对职业过程中充分信息 f 的选择和自我控制 
的信奉。如果是这样，这神强调会如何影响那些决定接受 x 
作的人，那个人接下来又会与公司如何相联系？这些都是总 
经理以及测试和衡量方面的人事专家必须加以关注的问题。 

对于经理来说，他们面对的挑战是既要利用可获得的衡 
量和测试技术的优势，乂不能看不到它对被招聘者如何看待 
组织，以及以后与组织关系的影响。在利用复杂的评估方法 
上最成功的公司通常都避免以一种僵化的态度来使用其结 
果。重要的是要认识到，越是汗放和绞常地与内部和外部的 
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代表讨论评估的结果,代表们越是对这些结果信任。 

对雇员有效性和潜力的评估通常是由监督者来展开的, 
然后，由管理层来使用以作出人事决策。大量的时间、金钱和 


能量都投入到发展不同的绩效评估体系中 去了。 虽然 改进了 
的评佔体系可能更好地反映工作的内容.成功地运用它依然 
依赖于被包括到诙过程中的经理。并且，相治数量的经理拒 
绝评估其下属。当控制性力量强制他们评估时，他们提供的 
打分的有效性就值得怀疑了。为了对付这种情况，-些公司 
在给雇员打分时采用了强制性的分布规定。从差到优秀，在 
每一个打分的级别中，雇员都必须占有一个固定的百分比。 
然而，这种类型的强制分布，经理和下属都非常憎恶。它有可 
能破坏个人的自尊，尤其是，研究指出，有超出想象的比例的 
雇员把自己视为表现良好。 

研究证据和经验建议，当评分不被用来做出人亊决定时， 
或者这些评分对于下属机构来说是不可获得时，经理可以对 
表现打更加精确的分 d 因为对绩效的评估是一个判断的问 
题，自然地，经理关心其对工资、提升和丄作安全方面的负面 
影响。他们还倾向于不跟其下属讨论这些评分，因为他们不 
希望破坏关系。如果他们必须评判这些评分，或者，如果作为 
他们的判断的结果，必须作出关于工资、提升或解雇的决策， 
评分就会变得比较无效。 


正因为如此，有建议指出，把为行政目的（工资和提升）的 
评估与为职业发展目的的评估分离开。发展性的评估必须在 
和工资与提升评估不同的时间展开.并且，结果不应该放在人 
事档案之中。靠分开这两种评估过程，希望行政目的的评估 
会更精确，而表现反馈的讨论会更公开，何是，不能过分评估 
化。 


没有简单的解决方案，评估的难题永远不可能被彻底地 
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解决。最有创造性的解决方案把重点放在过程而非评估的方 
法上，以及放在 发展经理的能力和动机上， 井且公开地与 其下 
属对该评估进行认真的评判与 交流。 


雇员职业道路发展 

当考虑管理内部流动的片法时，有两个主要的问题是人 
力资源流动政策必须要提到的。第一个是我们上面提到的， 
怎样定义和评估绩效的有效性的问题。与第一章引人的人力 
资源管理的社会资本观点相--致，我们也会建议，内部流动政 
策应该提出雇员和职业发展的问题。在做出了选择之后，雇 
M 发展就是公司可得到的、用以保证在未來的竞争所需的技 
巧的综合的关键方法之一了。这是投资的■种形式，直接与 
公司对其环境作出灵活和富有适应性的改变的能力相关 。一 
句话，对干组织的生存和成栓而言，雇员发展是一个关键的战 
略。 

许许多多公司远远不是在雇员的发展上采取一种连续的 
和战略性的方法，而是采用 r 离散的、互相之间不关联的，甚 
至是不连续的发展行为，与雇员的发展需要或者是公司的战 
略需要配合得很糟。培训部门做出计划，在内部展开它，往往 
只考虑了与它们自身对发展需要的看法的一致性，而这适常 
与公司的战略目标或是雇员个人的发展需荽并不一致。雇员 
的调动和升迁往往依照一种定好时间表的或组织的需要来决 
定，时不是根据他们自身准备得如何来作出此决定。参与培 
训科目也不一定与在调动和升迁后、由职位产生的对教育的 
要求配合得有效。评估、反馈和商讨方法很少与个人的学习 
和发展需求的最大化相配合。这种集中管理的实践和个人的 
需求之间一致性的缺乏会减缓发展，因为，正像我们在本章的 
开始所提到的那样，个人的发展是个有机的逐渐展开的过 
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程，而不是一个机械的过程。 

那么，现在的挑战就是，以与公司的需要相符合的方式来 
剌激和指 导-个 本质上是个人发展的过程。有的公司制定职 
业发展计划的集中化程度很低，另外一钱则选择了集中化，并 
R 控制了可能伤寄个人选择、成长和职业满足感的过程。最 
有效的过程是，由总经理来创造一种铽围，鼓励雇员按与公司 
的需要相符的方向发展， m 是又不在仟何给定个人的发展上 
过分千涉速度和方向。 

我们已经说过 ，职业 发展过程涵盖了一系 列的经历， 促使 
个人去学习新的知识、态度和行为。通过这个过程，雇员就能 
决定自己足否具备精通工作所需的核心能力。如果不具备， 
他们就会得到反馈，指出他们选择的职业方向不止确。如果 
俾们确实掌握了新的事务或是工作，随之而来的成就感会肯 
定 H - 职业方向的选择，并且只要以后的经历继续令人满意，该 
方向就会维持下去 r 当然，雇员必须仵其职位 h 呆得足够长 
以获得一个结局，这样才能看到自己努力的结果。当公诃中 
运动的速率过快时，这种情况就不太可能发生了®。应该明 
白的是，最重要的发展经历是工作和任务上的经验^在公司 
所用的混杂和众多的发展工具中，这个半实并不是总会被反 
映出来的。教育和培训往往并不是为紧随的要完成的持定任 
务而开展的，当工作经历促使个人去学所需的知识，并当 
它们还伴随着对自己表现的反馈，以及某位受尊敬的领导做 
出的评论时.教育和培训看起来效果最好 n 

当公司缓慢的增长使得把提升当做一种提 供增拴 体验的 
方法不可行时，使工作更丰富——对 X 作重新设汁以使其包 
括赵多的责任——就被更多地用来刺激发展和降低成本。丰 
富化通常被用在传统上几乎完全是蓝领的 X 作上，但是，它也 
可以用在中层 管理上 ，在这里，人多的职位和层次已经增加了 
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成本，减少了机会。缺少晋3时，平级调动也是另外+个为发 
展和增长提供机会的 方法。 



困 4-2 雇员发展的工具 


图 4-2 展汞 r 必须由监督者和雇员一起协同工作以增 
加雇员发展的、必须正确地组合和排序的多种方法。组织应 
该储备这些工具，以使它们对经理来说是可知的，并且发展出 
计划来帮助经理使用它。教育计划比工作丰富化计划更容易 
储备，这也楚前者为什么经常被采用的原因。但是，对干汁划 
的成功，正是监督#在绩效评估、教练、探讨、示范和支持方面 
的能力才是关键。因此，如果职业发展要在一个组织中产生， 
总经理就必须找到选择、培训和奖励的方法，以建立起这些难 
以捉摸的发展技巧。有的公在教练和探讨方面被训 
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练过的人事专家职员来补充监督者在这方面的角色。职业发 
展 rn 作室和评估中心也被用来为参与者提供一个在搜寻其兴 
趣和抱负上的指导。 

也许，发展过程中最重要的然而被用得较少的部分就是 
“ 跟上' 当监督者创造出了发展计划，并且提交给了人事部 
门之后，很关键的是，公司要跟上来决定结果是如何的。正像 
我们看到的那样，踉上的关键是一个讨论雇员的潜力和其发 
展需求的连续的论坛。 

我们现在转向对总经理可能创造出什么样的氛围来鼓励 
雇员/职业发展，井且，将讨论该氛围的一些要素。 

^ 哲学和回报。 在有的公司中，只有很少的资源可用于教 
育和职业发展，井且，监督者也不在讨论绩效和做职业计划上 
花很多时间。在另外一些，比如 AT & T 、 Exxon 和 IBM 等公 
司中，这些行为就被给予了可观的重视。 Exxon 的首席执行 
官克利福德•加文 （CUfford Garvin ) ，经常与公司的补偿和执 
行发展委员会会面，讨论公司中高层的250名执行官的问 
题®。要产生一个鼓励集中又不会过分控制的职业发展过 
程，整个公司的经理都必须分享相同的信 念：雇 员发展是重要 
的 ，并 且是会 得到回 报的。这个分享的信念必须由组织的领 
导者清晰地表达出来。他们必须用他们与自身 F 属的关系来 
提供一个有效的职业发展的范例，并且，他们必须明确地、可 
以让别人看得见地奖励那些在雇员的发展上成绩显著的经理 
们。 

职业机会 信患。为了保证雇员的发展成功地与组织的战 
略相符合，非常必要的是，组织鼓励雇员不仅要发展，而且.要 
朝公司战略要求的方向发展 & 在末来的石年中，技术性的技 
巧相对于 j 般性的管理技巧而言会不会变得不是那么有价值 
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了呢？公司在未来的年月里会不会把更多的重点放在与人交 
往和经理的行为技巧之 t ? 有可能需要更激进的销售力置 
吗？竞争是不是暗示着低的成本、效率和生产率？不仅是组 
织有必要冋答这些问题，这些答案还必须与雇员 交流。 只有 
通过交流，雇员才可能对什么技巧在未来是有价值的、在发展 
这些技巧时什么样的经历被认为是重要的这样的问题有一些 

恤今 
T5l o 

要把这件事做好，公司必须在给定的经营战略下，拟定它 
们估汁会在未来存在的职业和所需技巧类型的规划。未来的 
竞争优势是通过生产、销售，还是通过技术工怍来达到？什么 
样的技巧的混合有可能在配合公司的战略和文化上是有价值 
的？同样重要的是，在过去，对于总的管理或是技术管理来 
说，职业道路是怎样的？对未来增长的估计从来不会是完全 
精确的，但是，雇员应该被鼓励去思考不同领域的成功的人们 
都遵循了什么样的道路，以及这些道路在未来可能如何变化。 
信息可以通过刊物、培训科目和视听介质传播。 

职业道路。 公司为其雇员提供的职业道路对雇员发展的 
程度和性质都有重要的影响。 一 个界定职业道路的方法是， 
看它们是鼓励功能性的或是技术性的专长还是鼓励交叉职能 
的可变通性。对那些不能很好地适应竞争压力的公司的调查 
(例如那些钢铁工业中的公两），表明这些公司几乎没有发展 
出可以做总经理、产品经理或是项目经理的通才。个人在职 
能部门的底部进入，在其内部提升，这使他们局限在某方面专 
家的眼界 之中、 对适应新的竞争需求的战略强调可能建 
议，把重点放在交叉职能的 PJ 变通性上，以打破职能部门之间 
的局限，发展出能理解其他职能部门专家的观点的个人，并 
且，发展出致力于解决经营问题的雇员。 

我们并不是在提倡所有的公司都采用交叉职能的职 會道 
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路； 我们也不是说，所有的雇员都应该被鼓劻来走这条道路。 
与上述的利益相联系的是一些成本。 一 定深度的职能或是技 
术的精湛性会被栖牲悼。然而，重要的是，公司必须做出清醒 
的、关尸自己希望多少交叉职能或是个人的可变通性的政策 
选择，该选择应与考虑了公司方向的其他战略选择一致。 

在每一个组织中，总有一呰职业道路比另一些被认为更 
有价值。价值的标准可能是管理性的（在上面用交叉职能来 
表述）或是技术性的。典塑地，因为与其相联的地位、权力和 
金钱报酬等缘故，管理性工作更被看重。被这些报酬所吸引， 
那些在技术或销售职位上的个人往往试图转变其职业道路, 
苜 w 追求管理职位，而没能正确认识到其技巧和兴趣也许恰 
是在技术职 位上。 一个公司必须检査 K 内部工作市场鼓励做 
出的那些职卟决策，以确定这些决策是否与其战略和对雇员 
能力的要求相 一致。 

传统上，蓝领工人、白领办公人员和技术雇员没有很多机 
会前进到获得更有挑战性的职位^由于被其位置锁定，他们 
对职位的热情和学习、成长的能力都下降了。为此 ,一 些公司 
试图通过职位轮换或工作+富化来刺激成长和投人 u 另外一 
些则设计出基于技巧的支付体系，裉据学习和发展来付报酬。 
我们在今后的章节中会探讨这呰努力中的某一些。 

公司也应该考虑它们为蓝领工人、白领办公人员和技术 
雇员提供的向上晋升的机会。在许多公司中，已经形成了两 
级的社会，这降低了合怍和对共同目标的投入。消除晋升的 
人为的障碍，如对大学学历的要求，是增加雇员能力和投入的 
一个方法。其他增加公司人力资本的方 法有： 提供教育和培 
训（或是寻找它们的机会），以及提供使低层工入得到加入管 
理阶 S 所需 的知识、态度和行为的工作经历。 

职业权威和控制。 我们早些时候讨论了在发展过程上施 



第阀章 管瑾人 力资源流动 111 


加个人控制的重要性。靠三个主要的方法，公司可以为其雇 
员提供对其自身职业道路的控制。 

第-，公苛可以发展出一个人事 发展专家组织 ，雇员可以 
直接到那里去讨论自己的职业目标，接受关千现实的职业道 
路可能性的信息。 典遛地 ，这些专家会帮助经 理去寻 找填补 
职位空缺的代表3也们知道有什么机会。如果一个雇员的老 
板无效率或是控制得厉害，这些专家会为雇员的职业发展管 
理提供一条可供选择的道路》但是，这些专家也为公 SJ 服务， 
这就意味着在人事交易中，他们同时代表雇员和公司，因而扮 
演着困难的角色。 

第二，雇员可以被要求填写 一 张技能和职位 偏好一 览表， 
在寻求职位中，该表可以被用来怍为参考。 

第三, 职位海 报的体系使雇员能在公司內部的某些职位 
空缺时申请它们。越来越多的公司在使用这神方法，试图给 
予雇员对其自身职业生涯更多直接的控制。这要求雇员对职 
位公告(海报)作出反应，并且,好像他们是外部求职者一样被 
考虑。在提交给聘人的经理一份可能的人员名单之前，人事 
部门会对求职者做一个粗筛。聘人的经理面试求职者，决定 
谁会被雇佣，并 a ， 对成功的和不成功的求职者都给予反馈。 
职位海报被广泛地采用，允其是在低层的职位上，因为它似乎 
解决了控制的难题。法庭和像 EEOC 那样的管制机构欣赏 
职位海报，把它看作肯定行为和非歧视的标志，这也是为什么 
越来越多的公司采用该体系的原因之一。然而，职位海报并 
不能保证公平。在有的情况下 s 监督者在做海报之前就决定 
r 要雇佣谁了，这就使面试成了过场 d 进一步地，粗筛的过程 
会被偏见所影响。最后，除非公司愿意对雇员解释为什么他 
们被拒绝了，该体系可能只是简单地点燃他们的希望然沿又 
扑灭希望。虽然有它的缺点，职位海报还是能给个人对其职 
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业生涯的一定的控制，当然，这首先要求公司是开放的 t 并啟 
愿意用给监督者正确培训的方式在该方法上投资。 

这二种管理内部流动的方法并+是互相排 斥的。 他们一 
起给雇员提供了对职业实施更多控制的 机会; 但是，直到公司 
能改变其经理考虑雇员对其自身职业控制的影响时的家长式 
态度，那种控制才会被感觉到。 


管理流出 

个公 司可能试图靠通过提前退休计划和（或)解雇最不 
好的表现者来增加人员的流出，从 Iff ] 迅速地增加自己的综合 
能力。提前的退休计划会增加年轻人的比例，管理层认为年 
轻人在对变化的经营未来做调整上，比那些年老的、看法不容 
易改变的人更灵活一些。同时，人事的削减使工资成本的迅 
速下降成为可能，这将在短期内增加盈利。在美国，许多工业 


中的公司都釆用了这一方案，用于对付衰退和竞争。受投资 
者每一季度的臝利预期所压迫，公司的管理层采用劳动力削 


减作为保持投资者、股票分析人员和金融机构所预期赢利和 
红利的主要战略。在20世纪80年代早期，这是成熟工业，如 
汽车、钢铁和橡胶业试图与国际竞争相适应的主要方法之一。 
正如我 {{] G 经提到的，一些欧洲国家的立法以及日本的工会 
和管理层之间的社会契约，使得在这些国家中，解雇受到极大 
的限制。 在美闰 ，一 些关于解雇和终止雇佣的严格的立法也 
开始出现,这就意味着美国的管理层会发现越来越难以把人 
员的流出当作应付竞争压力的战略来使用。个人的权利和社 
会的福利会成为更为重要的考虑。在1967年的雇佣年龄歧 
视法案之下，正如它在1978年被修正的那样.在70岁之前， 
年老的雇员都被保护，不得强制退休。4有的州中还没有此 
上限。笑国仲裁协会主席罗伯特•康肯 Omken ) 这样 
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说道： “省关雇员的诉讼大量地增加了，尤其是关于年龄、性 
别、种族歧视和不公平的解雇。”&这些压力会改变美囯公司 
的政策，使之朝着在解雇和终止雇佣上更小心的方向前进，最 
终使之更接近完全雇佣的模式。 

经理面对的 核心的战瞻性两难问 a 是，如何平衡雇员对 
雇佣安全的需要和权利，以及公司对将人员流出当作成本削 
减和人事更新的方法的需要。研究证据和经验表明，由于劳 
动力削减而变得不安全的雇员生产力低一些，并且对组织更 
为不投入®。最优秀的人在经济逆转时会离开。反之，如果 
公司不在挑选、培训和人员的内部流动上加以特别的关注，对 
流出的法律障碍会侵蚀公司的竞争地位。公司和社会如何才 
能又得到雇员安全的好处，又不发生人事臃肿和滞胀的成本？ 

终 身雇佣 / 因为稽糕的表现而被解雇 。 终身雇佣体系， 
如 IBM 和惠普那样，只要维持自己的表现，就保证雇佣。如 
果表现变糟，工资也降低，并良雇员将处于要么改进自己的绩 
效，要么重新检查自己和组织之间的关系的选择之中。因为 
糟糕的表现而发生的解雇将基于个案的基础之上，而不是当 
萧条和利润造成压力时作为一个可以提供的方便的借 n 。 这 
种政策要求管理层对表现持续的注意和预防错误的意愿。 

核心群体的终身雇佣。 如果一个公司不能对其所有的雇 
员提供雇佣的安全，它也许至少可以选择对其中的一些提供 
安全。雇员的数量将取决:于经挤环境可能强加到公司之上的 
最低的雇佣水平。福特汽车公司与 UAW 在其 19 S 2 年的合 
约中在两个实验工厂中建立了这样的一个政策，合约的有效 
期要经过工人的同意。所做出的假设是，将工作安全问题从 
一个核心群体中去掉会更好（在这两个福特工厂中，这包括 
80%的劳动力 h 如此一来，他们就可以祛除那联限制性的工 
作实践，参与到改进生产率中去。该政策没有处理核心群体 
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潸在的逐渐老化问题，也不清楚政策会对被保护和未被保护 
的雇员的关系造成什么样的影响。 

向下的和平级的职业流动性。 在需要的工作技巧和职位 
拥有者之间获得更好的平衡，不用解雇的一个办法是，利用向 
下的和平级的流动，尤其是在一个人职业生涯的晚期。一位 
部门经理可以向下运动，去领导他或她从中升起来的某个职 
能部门，或者，一位被提升到管理层的销售人员可以被欢迎重 
新回到销售队伍中，如果他们都被给予了正确的地位和认可 
的话。淡化等级地位而强调专业能力，可以使公司的雇员不 
失去尊严地放弃管理层地位更容易一些。 

职业生涯更新。 通过有效的培训和发展计划，公司能鼓 
励个人离开供应过度的职位，到供应不足的职位上去。对解 
雇雇员的职位再培训是这个概念的一个变形。福特和通用汽 
车公司都和 UAW 谈判了，对解雇雇员釆用广泛的职位再培 
训；作为1982年协议的一部分，该计划将被联合地管理和出 

I 

提前退休。 靠提供金钱上的吸引，许多公司都增加了它 
们认为不能与公司的重新安排相适应的人员的流出。通常， 
该引诱是 ; 较早退休的话，不削减其养者金。雇员能在55岁 
的时候退休,但是照拿他或她本来应该在62岁或65岁退休 
才能拿到的养老金。这样，个人如果愿意的话，就能追求一个 
新的职业生涯，而公司就能向那些它们认为在未来表现会更 
好的雇员提供提升。这是今天的美国公司面临国际竞争时, 
使自身重现活力而可以采取用于管理流出的唯一最流行的选 
择。 

通过裁员来减少劳劫力。 考虑到短期的终止聘用和因削 
减劳动力而需支付的安置费用，工资的节省通常都被夸大了， 
特别是这种裁员不被假设成消除那些表现差的雇员的唯一方 
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法时就更是 如此。 如果因某人的低生产率和投入不足而增加 
了成本，一种方案 © 就是把裁员和培训以及平级或降级调动 
等方法一起考虑使用。裁员的负面影响很少被充分地考虑， 
因为很少对其开展一个成本-收益的分析（尤其是与组织有 
效性的影响有关时）。在艰难的时候，相对集屮考虑短期、季 
度性嬴利的財务和控制部门掌握了着眼于长期的人力资源部 
门的开支大权。 

安置。 最近的调査 ® 表明，样本中40%的公司在一个人 
被解雇之后，直接用安置公司来接管他，帮助他找工作，虽然 
安置服务典型地是只为薪酬较高的执行人员提供的。也有这 
样的公司的例子，它们为在劳动力削减中被解雇的大范围的 
雇员提供广泛的安置咨询。提供安置胀务展示了公司对那些 
被解雇者、对公众以及对被保留的雇员的责任感^在温和的 
衰退时期，安置的结果可能是对解雇的更好的适应，甚至是新 
职位上工资的增加如果个入在未被雇佣的时期在经济上 
有支持 t 他们可能会开辟出自己的道路.找到令自己满竟的笫 
二或第三个职业，或者是更适合自己的组织。如果安置是按 
这种方式来服务，它们就能给公司的雇佣保证提供一个更小 
成本的选择，同时又给个人提供职业安全。 

要点回顾。 如果有效的安置过程允许在没有严重的精神 
和经济伤害的情况下实施终止聘用，那么，为什么不定期地诱 
导雇员重新检査自己在公司中的位置，而-定要等到经济萧 
条时来被迫展开这个重新检査呢？这是在 Corning 玻璃事业 
中采用的方法。每隔五年，老板和入事发展专家就展开回顾. 
检査每个人在给定其需求，可获得的机会和公司对其潜力的 
看法的基础上，继续呆在公司中有没有意义。然后共同达成 
去或留的决定。既然双方大 概都进 入了决策过程，因此，如果 
有终止聘用发生的话，痛苦也会少一些，显得更温和一些。公 
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司在劳动力市场的声誉也不会被影响，它也能继续为其他雇 
员提供机会。 

总之，影响人员流出的政策应该被当作组织总战略的一 
部分来考虑，因为它们会对雇员的投入和公司的竞争能力造 
成巨大的影响。虽然美国的立法还未限制管理层在解雇和终 
止雇佣上的自由，但是，上述的政策和实践的综合，能使美国 
的公司找到平衡雇员对合理的雇佣安全的需要和公司对维持 
与竞争力相一致的人员的质量和数量的需要的道路。 

管理人力资源流动中的公平 

任何社会都必须处理公平问题。除非公民相信他们被公 
平地对待，并且对自己的苦痛有被公平裁决的机会，否则他们 
是不会对那个社会投入的；结果就是冲突和分裂。公司作为 
一 个小社会也不能从处理公平问题的需要中幸免，尤其是在 
管理入事流动方面。很少有其他事能像雇佣、晋升和解雇那 
样让雇员或是预期的雇员感到更强烈的不公平的情况了。对 
这些政策的公平性的看法，与选择来实行这些政策的特定体 
系和过程一样，对组织有战咯上的重要性。因此，我们建议总 
经理以及人事专家,应该对其人力资源流动政策的公平性加 
以仔细的考虑。 

+幸的是，过去25年所做的态度调查表明，雇员对上升 
过程满意程度很低，并且在对公平待遇的惑觉上有巨大和持 
续的下降®。仅有50%的经理和不到25%的小时 T 和办公 
室： T 人感到，他们往上的机会不错。当与雇员对公平性的看 
法的巨大下降联系起来看时（不到25%的办公室工人和小时 
工把“公平性”打成“好”或“非常好”，经理中如此打分的也不 
到50%)，就暴露出了重大的问题。 



第 m 章管理人力资 mm 魂 117 


为什么会有雇员对公平性看法的巨大的下降？可能的情 
况是公司的实践并没有变得更糟，事实上，它们甚至还可能进 
步了。随着平等机会立法的通过，以及社会对其成员权利的 
更多的强调，雇员对其基本权利更加敏感，并且更愿意把它们 
讲出来。在雇佣、提升和解雇问题上，公司被诉讼的案例数量 
一直在增加，这支持了上述的观点，并且，非常明显地指出，管 
理层不能忽视公平问题。 

问题的法律方面 

在美国，雇主必须与两条管理公平雇佣实践的主要管制 
体系相吻合：11246号行政条令 （ 已经修正的）和1964年人权 
法案的第七项（己经修正 的）。 这些条款建立起了判断歧视的 
标准，例如，把少数民族和白种人各自的就业比例同他们各自 
在社会人 n 中劳动力的数量相比较，把女性和男性各自的就 
业比例同他们各自在社会 人口中 劳动力的数量相比较，以判 
断是否存在种族雇佣歧视和性别雇佣歧视。这样，歧视的企 
图就不必要被证明了（虽然最近，最高法院的规定使意图的证 
明成为了一个更重要的因素）。在许多其他的情况中，政府雇 
主可能要求发展出瞄准补偿不平衡的肯定行动计划 （ AAPs )。 
我们的意图并不是要去详细探讨这些政府强制实行的法律和 
方法。对这些专门的问题，读者可以从其他的来源获得详尽 
的探讨。 

责任过程机制 

我们的目的是，强调在美国有关雇佣机会平等的法律和 
有关政府管制的重要性，并且指出它们所产生的影响以及不 
遵守它们的后果。这个后果并不仅是金钱上的，虽然在 
AT&T 和联邦政府之间达成的3300万美元的协定展示出损 
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失大量金钱的可能性是存在的。这些法律表明，雇员和社区 
可以用一种新的标准来评判一个 公司。 如果管理层自称是一 
个提供平等机会的雇主，那么，当雇员在实际的实践中发现与 
此宣称的差异时，比起管理层没有做出这样的承诺的情况，就 
会感到更加的不公平。在这种情况下，雇员会更强烈地感到 
应该做出的改变，比必须做出的改变还要大。并且，他们会觉 
得有权与管理层直接冲突，闵为他们知道如果管理层没有采 
取什么行动的话，他们有法律后援。 

管理层必须创造出一个决定抱怨是否有效的机制，并且， 
当它们有效时，要解决这些问题。这就要求一种产业的法律 
制度，一个管理层能创造在抱怨诉诸法庭之前就解决它的过 
程。戴维 •埃文 研究的是公司如何解决争端的问题，他发现对 
丁非工会的雇员来说，很少有他们表达自己的抱怨或是 h 书 
自己的痛苦的合适方法®。在少数有这类方法的公司中，似 
乎有几种能够运作的抱怨解决过程。控制数据公司和波拉罗 
依德 ( Polaroid ) 采用包括经理和（或)雇员的专门小组，他们倾 
听案例中双方的意见，如果要做出任何修正的话，就由他们来 
做。美洲银行、通用电器和麻省理工学院雇佣经过培训的调 
查员或是意见分析人员来解决问题。唐纳利•米尔罗斯 

(Donnelly Mirrors ) 和皮特尼 •鲍 斯公司 (Pitney Bowes ) 用选举 
出的雇员委员会来讨论问题和设计解决方案。没有责任过程 
机制的公司将冒昂贵的法律诉讼和激起雇员的不信任的风 
险。不管公平与否，一个看法已经形成，那就是管理层不看重 
公平。有了这样的看法，争端和法律上的行动就会到来.从而 
陷入一个有害的循环。 


管理层强制和组织文化 

入们都不怀疑，对雇员的公平对待不会单独从法律的强 
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制产生，虽然这些强制提供了改变公平标准的压力（在美国开 
始管制之前，大多数的公司都没有有效的肯定行动计划）。同 
样，公平也不可能从最高管理层因迫于法律压力而写下来的 
政策上获得。只有管理层具备一定的对大家都公平的真诚的 
信念， 才能产生一个持久的、自上而下的努力和实施标准并从 
而改变整个公司中经理们的价值观。要使整个公司的态度和 
行为得到所需的改变，下列的战略必须被一致地实行。 

1 . 最高管理层价值观和哲学中对公平问鹿清楚的表述。 

公平的意义是什么？尤其是，什么构成公平的过程？ 

2. 对雇佣和提升妇女、少数民族和其他被利用得较少的 
群 体设置 一系列 明确的目标。 目标的达到必须被奖励，没有 
达到则必须有相应的惩罚。经验表明，只有具备这些目标的 
公司才在实施公平的标准上取得了一些成功。 

3+创造鼓励公平的公司政策和体系。 这可能包括跟踪被 
雇佣、提升、解雇和自动辞职的妇女和少数民族的数量的信息 
体系。也可能包括结合进了公平考虑的绩效评估和奖励体 
系。 

4. 发展出责任过程体系，以解决对雇佣、绩效评估、提升 
和解雇决策的抱怨。如果在协助裁决上给予雇员或其代表更 
多的权力（例如，皮特尼*鲍斯公司中选举出的委员会），就有 
可能使变化尽快发生,而结果就会感到公平。 

5. 对雇员的意识培训，尤其是对妇女和少数民族，这将帮 
助他们认淸和表达他们自己的职业目标，教会他们如何运用 
责任过程机制。 

&对经理和监督者的 培训和发展， 目标是帮助他们理解 
一 个公平过程的特征,发展他们对一系列重要过程进行公平 
管理的技巧，这些重要过程包括选择性面试以及对绩效评估、 
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工资、提升和解雇作出决策。 


公平不能只由结果来衡 S ， 因为公司中不同的利益相关 
者在制定标准时会运用不同的价值观。因此，努力将公平制 
度化 T 首先必须集中为做出人力资源流动决策以及解决围绕 
这些决策的争端制定一个开放和参与性的过程。忽视或压制 
不同的意见或争端将产生负面的影响，不可避免地导致不满 
意和离职宇增加、低投入、糟糕的公众形象以及法律诉讼 3 在 
民主社会中.如果不公平待遇的感觉被广泛传播开了，就会导 
致为进一步限制公司管理的自由和灵活性的立法的 出台。 


战略性的管理流动 


管理人力资源的流动时，有许多制度和实践必须被整合 
起来使用（见图4 一 3)。在设计和管理许多实践上，人事部门 
都扮演着中心的角色，但是，在讲清指导这些制度的设计和管 
理的哲学上，总经理是唯一应该负责的人。没有迭种清晰的 
表述,人力资源流动的实践在内部就是不一致的，它们也不能 
支持公司的战略或是文化。 

在本章一开始，我们就强调，人事流入、流过和流出组织 
的模式会对每一个雇员的安全和职业发展，对整体上雇员的 
能力水平和综合 J 能，对作为一个整体的社区和社会的楫利 
都有着复杂的影响。 

总经理的责任是，在决定流动模式，设计将这三者都考虑 
进来的政策和体系上处于一个领导者的地位。正是在这个意 
义上，我们说人力资源流动是一个政策领域。不断地 讨沦和 
监督谁被雇佣、调动、提升、解雇或是退休，以及这些决定以何 
种方式符合个人和公司的需要，这个过程应是总经理的责任。 
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可供选择的流动模式 

在一个组织中，可能存在三种基本的人力资源流动模式， 
第四种是前三种的混合。这些模式中的每…种对雇员的福 
利、组织的有效性以及公司在社会中的角色都有小同的影响。 
四种流动的模式类 型是： 

1. 终生雇佣制。 通常情况是，人们在组织的底层进入，在 
其职业生涯中都与组织呆在 一起。对不同的雇 员群体，底层 
的定义可能不同。蓝领雇员进入公司中最下层的职位分类， 
而 MBA 毕业生被雇佣则是直接进冬空缺职位。没有人因为 
经济周期的原因被解雇，但是，人们 k 为其表现不佳可能被要 
求离开，这要依公司和民族的实践来决定。日本的一些大公 
司使用的就是这种制度。其雇员中一个被挑选出来的群体将 
不会因为其表现不佳被解雇；事实上，他们会瓌安置到更不重 
要的职位卜去®。惠普、 ffiM 和其他一些高科技公司有终生 
雇佣制，但是，表现不佳者会在分别处理的基础上被解雇。在 
欧洲，公司被迫在此体系下运营，因为法律规定的解雇成本公 
司无法接受，尤其是解雇年老的雇员。 

2. 上或出制。 雇员从底层进人，按预定的轨道在组织中 
升上去，直到他们达到上层， 此时 他们会被给予组织的完全的 
合伙人的地位，通常这有一定的 时效。 如果在此上升的道路 
的任何级别 上不能 被提升，或者不能到达最髙级别，通常意味 
着此入必须离开。该体系在其底层有较髙的离职率，在上层 
则相对稳定。八家大的会计师公司、法律公司、一些管理咨询 
公司以及大学的企业是该类型的 例子。 
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组织要求 


个人的需要 

企的 H 耘和卄划 


个人 g 标扣生活/职业计划 

人力资源浼幼计划 


个人职业发展计划 


流动政策体系和实践 


流人 

招跨 

评姑和选择 
定向和社会化 

内部流动 

对表現扣潜力的评诂 
职业发展 

内部安排、提升和啤蚊 
教育和培调 

流出 

开除、解扁和遑体 


社会机构 

政府法规 
政府管制机构 
教 育机构 

工会 

社会价值现 
公共政策 


田4一3 人力资*流动 

资料来源:基于詹姆士■沃克的思想，（人力资海 计划〉 （纽 约： 麦格劳-希尔 
出版公司，1980年版>。 


3 .不稳定的进出制。 雇员可能会在组织中的任何一个层 
次进人，这依赖于组织的需要。并且，在其职业生涯中，因为 
经济周期、表现不佳或是与新的管理层不配合等原因/可能在 
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任何层次和时间被要求离开。有时，雇佣合同在一定期限内 
有效，以保证个人有一定的稳定性。虽然这种类型的体系不 
限制在某一产业中，它还是多见于业绩被认为是个人的函数 
(而非群体的）以及高度可变（通常由个人不能控制的外部原 
因引起）的产业屮。娱乐业（体育趴伍和网络电视）和许多零 
售组织就是例子。在蓝领劳动力中可以找到这种进出模式。 
在此，糖糕的经济条件引发解雇，而良好的经济条件带来雇 
佣。 

4.只有很少的公司是完全依照上述模式之一的。日本大 
的公司对其核心的雇员实施终身雇佣，同时对临时工和妇女 
采用进出模式。有的公司对最高管理层采用终身雇佣制，对 
中层和低层的管理人员则采用进出制。进一步地，流动模式 
随着组织的生命周期改变。在美国，处于日本公旬竞争压力 
之下的公司为了重整旗鼓，已经把最髙管理层事实上的终身 
雇佣制变成了进出模式。同样处于竞争压力之下的八大会计 
公司，正在逐出其表现差的合伙人，聘用有经验的专家，国此 
也在向进出模式转化。 

在许多情况下，组织对模式的选择与其说反映了一系列 
相关联的管理层的态度和价值观，不如说反映了组织在其中 
运营的经济环境。如果对公司产品的需求正遛受严重的经济 
波动的影响，公司就更可能采用进出的流动模式；当恶劣的经 
济条件弥漫开时，就解雇其雇员。反之，在快速增氐的产业 
中，公司可能采取终身雇佣政策，这只是因为它从来没有面对 
过严重的经济滑坡。如果劳动力市场就公司所需的技能有充 
足的供应，进出的模式就会被发展出来，因为该模式允许公司 
相对便宜地更新其 雇员。 对流动模式的选择也反映了有立法 
强加在公司身上 ，限 制经理解雇自由的社会价值取向。最后， 
流动模式可能由公司创立者的哲学所塑造。詹姆斯•林肯相 
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信工人不应该由于管理层的错误而经受苦难，他的这种信念 
导致他在林肯电气中采纳了众所周知的终身雇佣政策 


流动模式选择的战略内涵 

工作中的一些具体因素塑造着有关雇佣、提升和解雇雇 
员的一连串管理决策 ，冋时 也在塑造着公司经理的观念。随 
着时间的推移，个人力资源流动模式就被组织化地固定了 
K 来。如果经理们知道公司将要求他们在某些岗位上必须削 
减雇员.那么，他们就可能会对自己雇佣谁，以及如何严格地 
控制人员的数量更加漠不关心。他们可能有意地搞出额外雇 
员的储备，以作为对最终要发生的裁员的 缓冲； 反过来，这样 
的决策又使裁员不可避免。这个过程的问题是，它没有把组 
织化的流动模式对组织和其雇员的关系，以及公司和社会之 
间关系的影响考虑进去。对人力资源流动模式更带有战略性 
的考虑方法是，建议个组织的总经理，在其人力资源职员中 
专家的支持下，应该仔细地衡量这些选择对很广的范围的关 
键的战略后果的影响，这包括雇员的投人和能力、组织的适应 
性和文化、对独立和合作的影响以及对组织和在其中生存的 
社会的关系的影响^ 

对雇员投人的彩响。 那些知道自己在经济走下坡路的时 
候会被在任何时间解雇的雇员，对自己和组织的关系的看法 
和那些知道自己直到退休都会有工作的雇员，是很不相同的。 
有关“血色九月”和“八月之枪”的故事——此时大量雇员被解 
雇——都塑造着雇员对自己投入程度的期望。不安全的雇员 
可能对自己和组织的关系斤斤计较，只有当其职业生涯的需 
求被迅速地满足时才决定留下来。期望着自己直到退休都和 
组织在一起的雇员则可能在与组织的关系上有一种更长远的 
目光。在其职业抱负中，他们可能愿意接受较慢的捧升或是 
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临时的降级，而不降低其投入程度。人员流动采用上或出模 
式的公司在从较年轻的、正寻求提升的雇员那里获得高水平 
的激励上很成功，但是，在其高级雇员中，可能会犮生激励不 
足，“燃光”了的难题。这样，有关雇佣安全、提升和降级的不 
同的流动模式和政策就塑造了其自身，使雇员发展出不同的 
关系来解释他们为什么工作，以及他们为什么要为特定的公 
司工作。他们工作是为了积攒报酬 f 如金钱和提升，以便他们 
可以带到另一个公司，或者他们工作是为了给- * 个他们要在 
其中退休的机构做贡献。在个人和组织之间，不同的流动模 
式创造出了非常不同的“精神契约' 

我们并+是说，流动模式自身就可以创造出组织中的高 
投人。我们说的是， 一 些舐动模式 （尤其 是进出模式和上或出 
模式)使雇员发展出对其组织的长期投入的关系非常困难，甚 
至当其他的因素，如对工作 、丁资 和丁作条件感到满意也可能 
使投入状况还说得过去时也是如此。这样一来，一些舐动模 
式就使经理更加难以发展出雇员的投入和能力。终身雇佣制 
为创造投人和能力提供了一个基础，假设管理层能发展出在 
雇员影响、回报和工作体系领域上有效的政策的话。 

对雇员能力的影响。 组织流动模式影响着经理如何考虑 
管理的一般的任务。进出模式就滋生着对选择而非发展的强 
调。如果在雇佣和解雇上并没有限制和值得注意的成木，那 
么，为什么要在发展雇员上付出努力呢？另一方面，如果解雇 
雇员费力又费钱，经理们就会在选择上更仔细,并且在发展上 
投资更大。这个发展的方法不但能增加雇员的能力，还能改 
变雇员和组织之间的关系。相信自己会有发展机会的雇员通 
常对组织有更强的投入感。 

对组织适应性的影响。 流动模式也会影响组织的适应能 
力。一些美国经理争论道，定期的劳动力削减迫使经理伐除 
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那些朽木，为用新一代雇员重塑组织提供了机会。这是管理 
变化的一种方法。该争论指出，采用进出流动模式的组织可 
能在雇员中有更大程度的多样性。而普遍接受的看法是，多 
柞性有利于创新。新来的人，他们还未被组织所同化，用新的 
方式来看待老问题，提出不同的解决方案。广泛认为的是，曰 
本的公司没有美国公司那么有创新性，因为他们采用的是终 
旮雇 佣制。然而，多样性也能在终身雇佣制的公司中建立起 
来，如果这些公司有系统地招聘具备不同背景和特质的人才 
的话。另一方面，进出模式和上豉出模式也可能遇到适应性 
的问题，因为从低层快速提升的人没有权力或是关系网来发 
动一个主要的改变，或者是冒不起这么大的险。 

对文 化的影响。 每一个组织都有自己的文化，即一系列 
指汙雇员行为的共享信念和价值观 o 然而，组织在其公司的 
文化的有力程度上是有差异的。文化在有的组织中是如此有 
影响力，以致于成为塑造行为的极其强大的 力量; 而在另一些 
组织中，价值观并不是如此广泛地被共享,对雇员行为的影响 
也较小。 

流动模式影晌着 文化的力量， 因为他们决定着雇员会和 
组织在一起多校的时间，从而学习和传播一系列的信念。在 
进 m 模式中，人员流出率是如此之高，以致雇员来不及呆得足 
够长，以被充分地同化，或者是，没有足够数量的长期处于组 
织中的雇员来传播传统。使用进出模式的组织中要发展一种 
文化，就像是当一个罐于 b 有洞时要把它灌满水一样。没有 
m 员的稳定性要保持强有力的文化是困难的 I 也许是不可能 
的。 

迮终身雇佣制中，发展强有力的文化更容易一些，因为雇 
员更有可能认同组织，并且希望被同化。进一步地，稳定的高 
级厢员群体能帮助新成员的同化。一个上或出模式也能发展 
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出强有力的文化,但是保持文化的重担落在了相对数量较小 
的高级雇员的肩上^ 一个处于高投入工怍体系的经理在选择 
人力资源流动模式时，想要把文化用做社会控制的一种方法， 
或者是想要发展出一个像小集团的组织，都不得不考虑这些 
因素。 

流动模式还能影响一个组织发展出的 文化的类型， 尤其 
是在权力如何分配方面。一个上或出制的流动模式可能发展 
出两种文化：高级合伙人创造它并且拥有权力，低级雇员则无 
权，后者依赖高级人员来取得同意和获得最终的晋升。在一 
个混合的体系中，终身雇佣的雇员会比那些不被希望留下来 
或不被提升上去的雇员有更多的权力。 

对独立的彩响。 因为正規的结构指导入们独立地工作， 
所以合作在组织中可能也有必要发生。矩阵结构、任务力量、 
特别的合作角色和回报体系都能被用来鼓励独立的群体和个 
人之间的合作。但是，在鼓励合作上，人们之间的关系比起正 
式的结构来是更有力的方法。终身雇佣制中的高级雇员和上 
或出制的合伙人会发展出使组织中独立的各部分间更易合作 
的联系网络。在日本公司中，合作在缺乏许多正式的结构的 
情况下得到，因为他们的终身雇佣制允许联系的发展。这样， 
那些依赖互相之间独立性来达到目标的 组织， 就可能要考虑 
他们的入力资源流动模式如何才能为这个目标做出贡献 

公司在 社会中的角色 D 进出流动模式反映出了与终身雇 
佣制不同的、对公司在社会中的角色的假设。前者假设雇员 
存在的目的是帮助公司来贏利，后者假设公司存在的目的是 
提供稳定的雇佣和工人有意义的生活。这些假设通常都是隐 
含的。间或地，经理会明确地问公树在社会中的目的何在。 
利润是终点还是达到另外一些终点的手段？林肯电气的奠基 
人詹姆斯+林肯以及松下的主席松下幸之助，在他们的信念 
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中，利润只是一个衝量的方法.公司在社会中有更高的目的 
——为顾客提供有用的产品或服务，以及为劳动力提供有意 
义的雇用——的观点是很明确的。终身雇佣制适应这样的观 
念。同样地，欧洲关于雇员在被解雇时的权利立法反映 r 那 
些社会隐藏的信 念：公 司的目的是提供雇佣，利润不是终点， 
只是一个方法。另一方面，美国的经理通常在利润是公司的 
主要目标的假设下经营。并不奇怪，流动方式被发展了以适 
应这样的信念。 

还不能做出断言的是，更激烈的国际竞争会对公司在社 
会中的角色和对雇佣安全有什么样的影响？竞争会不会迫使 
公司和社会重新审视终身雇佣制，从而向美国的模式靠拢? 
或者，当保持终身雇佣制的同对，公司会找到办法保持适应性 
吗？在占优势的迸出制这种美国模式上会发生什么事？它们 
能不能被改造得既达到雇员的安全需求，又满足公司对髙投 
入的需求，同时还降低衰退期间的雇佣成本？ 

在流动模 式上做 决策。 上述的讨论指出，人力资源流动 
模式能在雇主-雇员关系的几个重要的方面造成影响，正如 
它们反映了管理层对公司目的的隐含的假设一样。然而，在 
许多公司中，在公司的历史上，流动模式是依据当时的形势作 
着反应性的变动。这就指出，总经理应该被建议仔细地审査 
其人力资源流动模式，它依据的基本原理以及它对我们已经 
讨论过的一些变量的后果。这时，改变流动模式的战略决策 
才有可能做出。并且，该决策能在重塑所有的四个人力资源 
管理成果上做出重大的贡献:雇员投人、能力、一致性和成本 
-效益。 

对流动模式的审査能导致创新性的政策，综合终身雇佣 
制和进出制两者的优点，去掉两者的缺点。例如 ，如果 终身雇 
佣制为雇员提供了安全感，但是，可能导致劳动力的过时和经 
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济衰退期间的高成本。靠提供职业生涯，而不是职位的安全， 
难道不可以同时获得精神上的安全和管理层所追求的灵活性 
吗？在本章中早些时候谈到的公司对重新安置的支持，就反 
陕了这样的战略决策。 

设计流动政策/体系 

从对本章所述的许多政策和问题的仔细的检查和讨论 
中，也 i 午可以得出对流动模式的选择。招聘员工应诙在何时 
和如何进行？雇员有效性应该如何被定义和评估？这个信息 
在人半决策和职业发展中应该如何被应用？为了发展雇员， 
公司应该釆取什么样的体系和实践，井且，应该用什么样的哲 
学来指导该过程？什么样的哲学和政策应该用以指导流出？ 

这些问题，都是总经理应该在关键经理和人力资源专家 
的帮助下，给予明确回答的。当缺乏一个检査和重塑流动模 
式的体系时，一个组织的历史和其直接面临的问题就会塑造 
这些模式，但是其形式可能井不符合公司的战略要求。 

并没有一个在设计流动政策上充满魔力的体系。总经理 
必须就什么政策是需要的这个问题，协调与关键生产线经理 
和人力资源部门执行人员的讨论过程。这个谈话应该基于以 
下方面： 、 

】.具有 一 些指标，反映该流动体系是如何工作的信息资 
料库， 例如： 

_任何一个管理职位上的合格“后备”的数量 
_人员离职率 （ ft 愿的和非自愿的） 

_ 一个职位上的 T 均 滞留期 


# 关键执行人员和高潜质的中层经理在各部门经验的 
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平均数量 

_每个雇员的销售和利润的美元数额 

-在培训和教育上花了多少钱 

• 教育计划的种类 

_与被肯定的行为 B 标的一致性 

_雇员对提升、个人发展和自己对职业决策影响程度 
的满意性 


• 小时工和无税收减免的雇员被提升一级、两级或更 
多层次的数量。 

2. 对经理就雇员发展、安全和有效性的价值观的评估。 

3-对公司战咯的阐明——我们曾经是怎样的公司，未来 
想成为怎样的公司？我们将需要的人才、职能、专家和角色的 
类型有怎样的暗含的意义？ 

4. 与利益相关者、雇员群体（例如，黑人、妇女、生产性的 
雇员、 经理） 、工会领导、社区的社会性机构以及联邦的公平就 
业协调委员会就雇佣、提升和流动模式展开持续的对话。 

5. 被委派去研究特定的流动问题的雇员的任务力量（例 
如，雇佣安全、工程师的发展、公同在关键大学的形象等等)。 

6. 对那些在公司内提升得最迅速的人的特点、职能性的 
能力、价值观和管埋风格的分析。这些是不是符合管理层对 
公同管理层从现在开始15到20年内的观点？ 

7. 对那些自愿离开公司的人做相似的分析。当给定了公 
司的价值观和它对未来的看法时，这些人的离开是公司所能 
承受的吗？ 


最高管理层群体应该定期地花时间来检査上面提到的信 
息类型，回答所建议的问题。 一 些公司委派外部的咨询员来 
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展开审计。咨询员靠检査记录和展开面谈来收集信息，然后 
报告给最高管理层。一些数据可以由人力资源部门来提供， 
尤其是由能干的人事研究部门提供。有了这些类型的信息在 
手中，最髙管理层和关键的生产线经理就应该进行对话，为他 
们自己澄清公司的战略和哲学。在 最巵的 分析中，流动政策 
反映出了处于经营现实环境中的最高管理层对人力能力和发 
展的假设。 

计划人力资源流动 

如果你是一个快速增长的高科技公司的总经理，你的持 
续的忧虑将是可获得充足的经理和工程师的供应，以使公司 
能按市场创造出的潜力扩张。你将如何决定雇员的数量和类 
型？你如何决定哪些人留下，哪些人离开？这些问题的答案 
只能从一个流动计划过程中得到，它可能是芷式的也可能是 
非正式的，数暈性的或是判断件的，长期的或是短期的。计划 
的目标也许是保证所有类型雇员的供应（即是说，工程师、生 
产职员、秘书、经理），或者是瞄准了一个或两个重要的群体， 
如工程师和经理。最后，计划过程可能包括整个公司或仅仅 
是关键执行人员和技术员工的一小群人。不管注意力放在什 
么上，该过程都包括相同的基本步骤 

1. 预测将会需要的雇员的数量和类型（劳动力需求），以 
及假设了一定的离职率、调动率和升迁率后的组织中可获得 
的雇员的数量和类型（劳动力供给)。 

2. 计 划招聘，雇员发展，以及（或者）安置，以处理预期中 
的短缺或过剩。 

3. 评估在处理过剩和短缺问题上人事计划的有效性，并 
且当需要时，修改计划。 
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对需求的数量預测可以由使用一定的、与人事需求有明 
显联系的指标 (例如 ，销售对销售人员的比例）来获得。这种 
方法的问题是,它假设未来是过去的简单外推，而在快速变化 
的环境中，这个假设是没有保怔的。作为选择，管理层可以把 
市场、技术以及组织对一定结构的战略、特定智能部门、角色 
的力量以及规模的变化的指标包括在计划中。从这些出发， 
发展出人员需求的預测，尤其是当诙预测反映出了需求的变 
化时。使用这种质量预测过程的管理层群体通常发现许多副 
作用，如战略的清晰表达，变化的职能角色和关系以及出现的 
结构上的安排。需求预测过程能使管理层在严重的问题发生 
之前就提出困难的组织性的问题。 

有效的需求預测要求数量方法和质量方法的混合，用其 
中一个来检査和为另一个提供信息。表 4-1 展示了预测劳 
动力供给的典型形式，不管是用数童方法述是判断性的方法 
得到的。 


表4 - 1 =对劳动力供给的预测 
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虽然预测供给的过程已经很好地被建立了，但是，该过程 
的有效性严重地依赖于良好的人事数据。即使当绩效评估数 
据是可以获得的时候，如果经理们不知道这些数据将被如何 
使用的话，他们也不总能准确地报告他们对下属的评估，或是 
他们解雇或提升下属的意图。公司也不能准确地知道有哪些 
人计划离开。通过对历史樓式的査看，可以做出一些估计，但 
是，它们都是相当有问题的。这就是为什么整合预测、利用复 
杂的模型来预测一个雇员群体的供给的方法，并不经常产生 
非常有用的信息的原因，虽然它在怍为预测供给的非整合性 
方法的检査上可能有一些价值。这个方法，通常被称为接替 
计划或替换计划，依赖于经理估计谁可能辞职或退休，以及谁 
应该被提升或解雇的个人的见解。在替换计划中，经理们被 
要汞指定他们认为其职位或其他关键职位的后备的个人。个 
人将在其经验和对其表现和潜力所做的评估的基础上被挑 
选。靠比较需求估计和供给估计，在应用了该程序的公司内， 
就可能发现各类雇员是短缺还是过剩。然后，由生产线经理 
设计出行动计划，用来对付填补空缺或是解雇雇员。 

流动计划程序中的关键性连接步骤是跟上。即使在经理 
创立了程序之后，发展计划并不总是跟了上来。如果没有应 
该受到特定的培训或有特定工作经历的个人，公司会发现自 
己将缺乏所需的技术和管理天才。这些是难以定义、事先计 
划和衡量的“软”计划。逐渐地，公司发现流动计划需要和战 
略计划过程拴到一起。除非提供一个流动分析，这些公司不 
会从一个经理那里接受一份经营计划。当这些计划被定期重 
审，并且经理们因为其成就而获得奖励时，这些计划就更可能 
被贯彻。如果公司想要奖励或功地发展了人才的经理，重要 
的是，跟上小仅要包括对行为的监督（培训计划、招聘计划等 
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等），还要包括发展的结果（从一个单位中提升上去的成功的 
技术和管理人员的 数量久 

除了其分析特性之外，替换计划还是一个主观的过程。 
在一个经理的眼中是提升的备选人的某个雇员，另一个应用 
不同标准的经理则可能对其作出负面评价。在任何情况下， 
一 个公司屮的接替都应该由一定数量的关键经理取得一致的 
意见，而所有的这些经理都应该与该人在一起工作。因此，许 
多公司（例如，惠普、 GMUBM 和 GE ) 都发展出了一个委员会 
过程，以在组织的任何一个层次上检査关键的经理人员。在 
Exxon , 正如我们以前提到的，一个主要的执行官员领导着一 
个补偿和执行发展委员会，经常碰头，有时是一周一次，来审 
査 Exxon 高级执行官员的发展。该委员会由 Exxon 董事会 
成员组成，它讨论每一个执行人员的表现，检查发展的需要。 
为丁保证管理才能的持续流动，委员会比较所有执行人员的 
表现和潜力，作出谁是关键职位最有可能的接替者和他们的 
成功需要什么样的经验的决定。同样的发展委员会体系在每 
一个分支部门被复制，在其中，分支的总裁有其自己的委员 
会。在惠普，最高管理层群体在比一年稍长些的时候，每次开 
三天会议来讨论公司中每一关键执行人员。在通用汽车，10 
个副总裁和执行人员群体也定期聚会，探讨其拥有600个经 
理的人才厍中每一个执行人员的有效性。执行人员看起来是 
不是按着预期的速度在发展？该职位对个人才能有什么贡 
献？该工作是不是如意图那样在使人更全面？该人是不是应 
该给予更多的责任或是调到另一部门？如果是的话，谁诙被 
放到该执行人员的位置上 ® ? 

对于关键的管理性和技术性人员的接替检査过程，能在 
组织的每一个层次上，从底部一直往上被建立。如果诙过程 
是由生产线经理领导并且被经常地规划，发向经理的信息是 
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明确 的：在 组织中，流动计划和人力资源发展是重要的！当与 
从更数量化的综合计划而来的信息混合起来时，就能发展出 
一个流动计划过程，它将能保证公司在未来保持竞争力所需 
的人才和能力混合的某个数童。 

小结 

管理人才流人、流过和流出，对公司而言是一个有战略意 
义的人力资源政策领域。该领域的政策决定要求总经理采取 
不仅是一个企业家的观点，他们还必须了解职员个人的观点， 
尤其在是什么构成职业发展和满意方面。另外，他们还必须 
发展出社会的观点,这包括对变化的工人的价值观，提供预期 
中的招聘对象的教育机构、法律、政府管制机构和工会政策的 
了解。 

对具备实行公司战略所需要的混合技巧的雇员，为了保 
证他们的数量合适.公司必须设计出管理雇员流入、内部流动 
和流出的合适的政策和实践。为了发展出有效的流动政策， 
必须提出一系列重要的问题和议题。栢聘的雇员应该如何才 
能与公司的文化和需要相符合？人员在公司内的流动速率怎 
样才是与良好的雇 员发展 和公司的战略需求相一致的最佳速 
率？雇员的有效性应该怎样定义，又如何评估？能鼓励雇员 
发展的组织环境应该怎样创立？在与雇佣、提升和解雇决策 
相联的问题上，应该在公司中建立怎样的机制和稈序才能满 
足雇员对公平的预期？最后，当利润下降时、公司应该解雇、 
* 提前退休或者是鼓励雇员离开吗？在这个政策上，存在什么 
替代的政策？ 

流动政策和实践的总和创立了一个流动模式。我们已经 
指出了四种类型的模式 :终身 雇佣制、上或出制、进出制和所 
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有这三种类型的混合模式^每一神都对重要的方面.如投入、 
能力、组织的文化和适应性有非常不同的影响 e 总经理必须 
对他们想要的流动模式和将需要用于支持其选择的政策和实 
践作出战略性的选择。这样的战略选择是竞争现实、利益相 
关者利益和管理层对于雇员发展和安全的价值观的函数^不 
断地检査价值观的过程，现存的流动政策的影响以及公司未 
来的 H 标， 一 起使得经理能塑造出其流动模式和政策。 

总经理的一个持续的责任是，在现存的政策环境下，参与 
到人事流动的计划和管理中去。公司需要多少经理、专业人 
员、专家或是熟练工人来满足其经营目标？眼务于这些需要, 
要求招聘和雇员发展计划怎样的混合？在关键职位上，哪个 
经理和专业人员是在职者最有潜力的继承人？这些都是应该 
作为经营计划过程一部分提出的问题。许多公司创立了特殊 
的论坛，在此，从组织中每一个层次来的关键经理都能讨论关 
键的入，他们的潜力，以及他们的发展需求。创立该论坛的总 
经理发出了自己关心公司入力资本发展以及鼓励在整个公司 
中有一种社会资本观点的信号。 



报酬制度 


于总经理来说，设计与管理报酬 
制度是一项最困难的人力资源管理任 
务。在人力资源管理的四个主要政策领 
域中，该领域的理论与实践的矛盾是最 
显著的。如果建立了报酬制度，企事业 
组织就会进入期望-创新的循环；而如 
果这些制度失灵，那么接踵而至的便是 
员工的心灰意冷。企事业组织必须奖励 
员工，因为这会使他们以更高的忠诚度 
和更好的绩效为企业工作。对员工个人 

而言，他们希望他们的行为可以获得一 
搜外在报酬 （extrinsic rewards ) ,选些报 

酬的形 式有. ■晋升、薪水、福利、津贴、奖 
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金和股票期权 (stock options ) 等。同时，他们也希望得到内在 
报酬 (intrinsic rewards ) ,例如对工作的胜任感、成就感、责任 
感、受重视、有影响力、个人成长和富有价值的贡献等。 

员 X 会通过评估上述两类报酬，来判断他们的努力是否 
得到了组织的充分回报。员工和雇主都倾向于注重外在报 
酬，因为这类报酬比较容易定性、衡量和在不同个人、工种和 
组织之间进行 比较。 相反，内在报酬是难以进行清晰的定义、 
讨论、比较或谈判的。例如，工会和管理层的谈判就很少涉及 
这些内在报酬，而恰恰是这些无形报酬上的问题，经常导致管 
理层与劳工间的冲突。负责重复性工作的员工可能有这样的 
感觉: 他们对自己的工作或工怍条件是毫无影响力的。工资 
需求会掩盖这种事实，因此，对内在报酬不足这一问题，企事 
业常用加薪来补偿。相似地，管理者或专业人员对报酬的不 
满，可能只是另一个问题的反映，即：他们对责任、职业和权力 
方而有更深的不满。提薪可能会暂时缓解这种冲突，但这并 
不能从根本上解决这个问题。 

对薪资和其他外在拫酬的抱怨，可能掩盖员工和所属组 
织间关系上存在的 问题： 如监督管理的状况、职业发展的机 
会、员工对工作的影响力和参与等。当出现报酬上的冲突时， 
总经理们总会得到很多的建议以对局势进行详细“诊断 、相 
反，他们很少相信这些间题可以由人事专家从薪资政笟上加 
以解决。这种诊断对其他三种人力资源管理政策领域的问题 
可能是很有效的。而在我们讨论的这种情況下，增加薪资(其 
结果是增加组织的开支）并不能解决这种内在报酬不足而导 
致的冲突。我们井不是说金钱不重要；我们要说 的是： 员工有 
时会以要求提高外在报酬(特别是收人）的方式来弥补他们对 
内在报酬不足的不满。 

企事业组织可以通过工作制度、员工影响力、人力资本流 
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动政策的革新来执行内在报酬，这种做法对外在报酬的谈判 
有积极的作用。通过政策革新提供内在报酬并不能降低薪资 
成本； 实际上，它可能要求更高的薪资^然而，这可能刺激员 
工提高其献身精神和工作能力，同时对业绩、间接劳动成本、 
创新以及员工队伍的灵活性都有积极的作用。即使与更高的 
薪资所需的开支相比较，这些做法都是值得的——它们能使 
组织获益匪浅。 

当个人被赋予管理与控制其工怍的自由时，内在激励 
(intrinsic motivation ) 就出现了。而如果组织将收入与其他外 
在报酬与绩效紧密相联，这种内在激励的作用就有可能被削 
弱管理者在根据员工绩效判断是否应付给报酬的同时， 
也在发出这样的 信息： 是他们，而不是员工，在掌管一切，员工 
的胜任感与自主性也因此而降低。在其他情况下，内在激励 
也可能被削弱：如：个人的行为依赖于来自其他人的奖励或者 
惩罚；个人的自发行为得到的是体现在收人上的负而评价。 
因此，管理者必须决定是用外在报酬还是内在报酬来怍为激 
励员工的主要方式。同时，管理者还要防止收入或其他外在 
报酬削弱内在激励的作用。 

本章将主要讨论薪资制度的实际与管理。内在激励将在 
第六章 〈工 作制度>中讨论，在该章中，我们会详细探讨工怍应 
如何被组织起来以形成内在激励。而在本章平，我们只讨论 
内在激励与薪资制度之间的相互作用。薪资制度很值得仔细 
研究，它常常给总经理们带来一些艰难的抉择。在雇员或工 
会与雇主的谈判中，薪资制度经常是一个首当其冲的问题。 
毕竟，金钱是重要的，对收入的不满很容易在其他政策领域给 
雇主和雇员的关系带来负而影响。 

我们在此要提出的中心命题是；妥善管理薪资制度可以 
提高成本效率及避免冲突，但它们在提高员工能力和献身精 
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神方面的潜力是有限的。另一方面，薪资制度有时可能会妨 
碍其他人力资源管理政策领域的革新。我们的观点在不少地 
方与美国（而不是欧洲、日本）的管理理论和实践相左^我们 
认>」，薪资制度通常只是对其他人力资源管埋政策变动的补 
充，然而，要解决工商业与人力资滬问题，必须从薪资制度的 
设计开始。对于各种报酬制度的自上而下的设计，尤其是那 
些着眼于通过绩效付酬激励来控制员工行为的制度，对组织 
的人力资源管理的影响很有可能是利大于弊的(在此，我们的 
讨论中不包括设计新型收入体系的员工参与制方法，这种方 
法实际上改变了员工的影响力 ） D 

报酬制度的挑战 


在制造业，工资成本占销售收人的比例可能达到40%; 
而在服务业组织，这个比例则高达70%。所以，总经理总是 
特别留意工资支出。例如，在钢铁与汽车工业，支付给生产工 
人、行政人员和管理者的工资通常被认为是影响该行业效率 
的关键因素之一。企业的总体工资支出是反映该企业竞争力 
排名的一种指标。这个指标可以指导管理层的薪资政策及集 


体的“讨价还价”策略。 

尽管企业在工资、佣金、物价补贴、奖金和股票期权上花 
费不菲，但很多的研究表明在大多数的组织里，50%达至更多 
的员工对收入不满，而且这个比例述在上升。在1町3年, 
48%的国内雇员(代表性样本)感到他们的工资和福利是不错 
的； 而到了 1977年，这个比例已下降到34%。②在许多组织 


里，收入一直是一个主要问题，围绕着收入是否足够与平等总 
是有许多的争论。一家主要的民意测验组织近期的调査得出 
结论说，大多数员工认为：他们的收人是不公平的；他们没有 
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得到公平的 提薪; 绩效的改善并不会带来更高的收入。与普 
通职员、专业人员、工人相比，管理者这方面的问題要小 一些： 
他们对福利的满意度通常是较髙的,但是这个指标在70年代 
降到了稍髙于50%的水平入们常常认为收入是影响个入 
工作评价的首要因素，在各级员工中收入的重要性排名总在 
第一或第二的位置，因而上述发现是令人不 安的。 员工对他 
们所获报酬的不满(虽然这些报酬基于他们的偏好)，可能会 
极大地影响他们的工作意愿，甚至导致离职。解决员工对报 
酬制度的不满，将花费大量时间和精力，它们构成了企业的主 
要管理成本。 

问题的极源看来在于报酬制度的理论与实线之间的矛 
盾。美国管理者 （日 本和欧洲没有这样 明显〉 强调按个入绩效 
付酬的重要性。类似的研究表明，员工更满意于那些依据绩 
效发放的报酬尽管那些加入 : r 会的工人或政府雇员有异 
议，绝大多数的美国雇员看来已接受丁按绩效计酬的原则。 
这种强调个人主义的理念无疑是植根于美国文化之中的。然 
而，还有许多的证据表 明:在 不少组织里，收入并非基于绩效。 
例如，对 〈幸福 >杂志排名前500家的美国大公司的调査 表明： 
42%的公司没有使用正式制度来评估专业入员和技术入员的 
绩效； 41%的公司对蓝领工人使用单一薪资制，工资的增加只 
能通过全面调资、提升或者主观的绩效评判来实现在不 
存在正式的评估制度的条件下，员 T 不可避免地会对报酬决 
策的平等性怀有疑问 a 其他的调査显示,在最高管理层，公司 
规模(通常以销售额来衡量)是决定最高行政人员收入的主要 
因素，然后用由上而下建立的工资级差来决定低级行政人员 
的工资。公司业绩(如每股盈利>看来与首席行政官员的薪资 
水平并没有直接的联系经理及员工的理念同实际状况间 
的鸿沟，无疑导致了大量的对报酬的不满情绪。 
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即使在已建立绩效付酬制度的公司里，在制度的原定目 
标与实际执行状况之间也存在着巨大的差异。为檄励雇员而 
精心设计的、复杂的绩效付酬制度，往往以显著的缺陷而告 
终：它 们或者无法激励员工，或者带来无法预料的、素乱的行 
为。个人绩效付酬制度的常见后果之就是，在需要团队合 
作的时候出现了员工之间的 竞争。 在另外一些例子里，企业 
的绩效评估标准因为商业环境的变迁而失效。当企业从市场 
扩张、资源闲置的环境转入激烈竞争市场份额、资源稀缺的环 
境时，销售额的重要性可能下降 t 而每股盈利的重要性将上 
升。在另外一些情况下，企业选择的缋效标准可能取决于不 
受企业控制的外界力量的影响，或者绩效可能因相互依赖关 
系而受其他个人与部门的负而影响。例 如：通 货膨胀可能将 
业绩的提升抵消；或者提薪所依据的缋效标准是从未得到上 
级解释的。 

管理层与员工之间的不信任、管理者缺乏沟通技巧，也可 
能使一些设计良好的报酬制度的实际效杲大打折扣。雇员在 
不信任决策的公平性时，他们可能怀疑甚至厌恶那些业缋奖 
金。工资水平本身，或者工资是否符合劳动市场状况，都有可 
能受到员工质疑，因为他们对组织如何决定工资级别并没有 
足够的了解。这在人力资源部与部门经理间产生了潜在的冲 
突——前者希望改进报酬 制度； 而后者想按自己认为适当的 
水平来支付薪水。 

对美国的个人镄效付酬的支持，并不仅仅来自于部分管 
理者和工人坚持按缋效付酬的看法。报酬在激励个人行为上 
的作用在许多事例里得到了 证明： 在这些例子里，激励不足导 
致了缋效低下.引入报酬激励很怏提高了绩效。这种潜力促 
使人们进一步研究如何建立更好的报酬系统。本章的其他部 
分，将讨论有关报酬制度的理论，井对相关问題进行评述。本 
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章的最后一节将讨论各种政策在报酬领域的含义。 


有关工资与行为的理论® 


在如何用金钱提髙员工满意度、激励员工方面，已经发展 
出一套实践、研究与理论这些理论似乎验证了管理者们的 
通常假定：金钱可以用来激励员丁，但同时这些理论也暗含着 
警告、限制和偶发问题，这些问题容易被忽视，或者带来实践 
上的困难。我们在前面讨论过的难题就是如此。 

工资对个入的重要性 

事实上 ，在有 关丄资比较其他潜在的报酬（外在和内在） 
之间的相对重要性的每一项研究都 表明： 工资是非常重要的。 
在各种报酬方式中，它始终处于前五位。在有关的45个研究 
中，超过分之一的研究表明：工资作为一种重要的报酬形式 
排名第一。有一个民意调査组织在研究过往二十年的数据后 
发现： 在所有的工作分类中，员工们都将工资与收益视为最重 
要或次重要的指标(参见表5-1)。因此，工资能极大地影响 
人们的员工行为（在何处工作及是否留下)和工作绩效。 


表 5-1 «高的五种工作评价指标 


排名 

管理者 

专业人员 

事务性人员 

钟点丁 

1 

工资与收益 

晋升 

工资与收觅 

工資与收益 

2 

晋升 

工资与收益 

晋升 

穗定 

3 

权威 

敕战性 

管理 

專重 

4 

成就 

新技能 

尊重 

管理 

5 

敕战性 

管理 

穩定 

晋升 
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然而，工资与其他报酬的重要性是受许多因素影响的。 
例如，在职业生涯的早期、中期和晚期，人们对金钱的重要性 
会有不同的评价，因为在每个阶段，对金钱的需求相对于其他 
报酬（地位、成长、稳定等）的需求是不断变化的。另一个重要 
因素是民族文化。美国的管理者和员工比欧洲的更加强调个 
人绩效的报酬。而另一方面，欧洲和日本公司更倾向千采取 
缓慢提升与年功序列，及一定程度的雇佣保障。即使在同一 
个文化内，变迁中的社会力量也可能改变人们对金钱及其他 
报酬的需求。高通胀常常促使人们更加强调金钱的重要性， 
而低増长及失业使人更加关注内在报酬或就业的稳定性。 


报酬与员工满意度 

在报酬与员工满意度之间的关系上，我们可以得出一些 
一 般性的结论。由于员工的不满可能导致离职、旷工或者不 
愿尽力，各个组织都重视提髙员工满意度以保持或提高组织 
的有效性。然而，同报酬相联系的员工满意度可不是个简单 
的问题。相反，它与许多因素有关，这些因素都是组织应当努 
力把 握的： 


1. 从部分意义上来说，个人对报酬的满意 度是期望值与 
实际收人的 函数。当员工将他们的工作技巧、教育、努力和业 
绩（投入）同他们所获得的外部与内部报酬（产出）相 ft 较时， 
满意或不满意的感受便由此产生了 

2. 与其他从事类似工作或在类似组织工作的人相比较 
的结果，也 会影响员工满意度。实际上，员工们经常将 他们的 
投入/产出比率与其他入的相比较。在这种比较中，入们评价 
其各种投入的方式也是大相径庭的。员丄们 M 向十陚予他们 



紅苕 獅 m 度 145 


的专长、特定技巧或近期的成就较髙的权重®。此外， 

在比较自己与上级的业绩时，常常过高评价前者举例来 
说，人们发现许多员工对自身业绩的评价为 80% -90%， 而 
实际 h ， 没有一个织能以相同的水 平向所 有人支付报酬，丙 
此，毫不奇怪、会¥许多人觉得与其他同事相比 ， S G 的付出 
没有得到应有的报酬。这种不真实的自我评价之所以存在， 
部分原因是在如何评价下级的绩效这个何题上，绝大多数组 
织的管理者未能与下属建立坦诚的沟逋。除非管理者拥有独 
特的沟通技巧，否则，这种沟通很有可能伤害下属的自尊。这 
是两难境地——由于无法在绩效上达成坦诚的共识，员工们 
很难真实地评估其绩效，这样，他们不满于所获报酬的可能性 
也增加了。 

3, 对其他人所获的报酬的错 觉是导致不满的主耍原因。 
有证据表明，人们倾向于高估同事所获的报酬，同时低估他们 
的绩效(这是一种心理防御机制）。产生这种错觉的另一个原 
因是: 组织一般不提供有关员工工资与绩效的精确的、容易获 
得的信息。不难理解，经理们不愿公布有关员工工资与绩效 
考核的倩息。因为这种信息可能暴露出报酬制度中的不公之 
处，容易导致员工之间的恶性竞争。由这种信息不足导致的 
不平等的感受，是不足为竒的。 

4. 最后，总体满意度不是单由某祌报酬决定的，相反，它 
是 各种报酬综合影响的结果。 证据表明，内在报酬和外在报 
酬是同等重要的，并且不能相互直接替换。从事单调、重复性 
工作的高收入员工，容易因缺乏精神鼓励而不满;类似的，从 
事有趣的、富挑战性工作的低收入员工，也会因缺乏物质报酬 
而不满 a 
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工资与员工行为 

支付最高工资的企业最能吸引并且留住人才，尤其是那 
些出类拔萃的员工。较髙的报酬会带来更高的满意度，与之 
俱来的还有较低的离职率（离职率也受劳动市扬和经济的影 
响沁 因此，类似千 IBM 这样的国际性大公司的薪资在市场 
上常常是最高的。然而，高薪并不能保证能留住最好的员工。 
要做到这一点，公司还要对不同的绩效支付有差别的工资，井 
且这种差别必须足够明显（对员工而言识别这种差别是一种 
主观判断如果这种差别不够显著，表现优秀的员工在将 
自己的投入/产出比率同较差的员工相比时，就很容易有待遇 
不公的感觉。一个结构合理、管埋良好的绩效付酬制度，应能 
留住优秀的员工，淘汰表现较差的 员工， 即使这要求公司付出 
可观的重置成木。有一项针对企业在该方而表现的测验，它 
考察的是单个员工的满竟度与绩效评估之间的相关性。低相 
关或负相关表明有问题,问题或者在于工资计划的设计上，或 
者存在于计划的管理实施上。在本章稍后的地方，我们将研 
究在管理绩效付酬制度上可能产生的问题。 

工资与激励 

从组织的角度來看，报酬对特定类型的行为有激励作用。 
但是，究竟在何种条件下，报酬会真正激励员工呢？通行的看 
法是: 重大的报酬应与优异绩效相联系。换句话说，个人应当 
以能带来报酬的方式行事。激励作用取决于员工在何种情形 
下及如何得到这种效励，同时,入们有无相应需要也会影响他 
们对激励条件的反应方式。举例来说，在同一个机遇面前，渴 
望成功者所受到的激励会比成功欲望较低者更大。在提供外 
在报酬或提拔机会的条件下 ，一 个更加渴望金钱与地位的人 
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相应地会有 较大的 动力。 

图5 - 1的预期理论模型提出了激励员工所必需的条件： 

1. 员工应确信优异绩效（或某种特定行为）一定会带来 
某种报酬。例如，获得某种成就必将得到报酬，或者某种表现 
会导致同事或上级的赞许或不满。 

2 . 员工应感到外部所提供的报酬是 有吸弓 L 力的 由于 
需荽与感受不同，并不是所有的报酬对所有的人都具有相同 
的吸引力。某些追逐权力的员工可能渴望获得提升，而其他 
人可能希望得到福利（如养老金），丙为他们年龄较大，更加关 
注退休后的保障。 

3. 员工应确信某种水平的个人努力将会符合公司的缋 
效标准。 除非员工相信他们的努力在合理的概 率水平 上会产 
生效果——如工厂的利润或新产品的开发^^否则，他们没 
有任何理由去努力。 


能力 个人平等感 





1 

激推动 4 努力 

^ 镄效表现 

>| 

^ 满童度 

i 

L A 1 

1 

f 



个人 的激励 椎动取决于： 

1. 达到预期绩效所需的努力 

2. 绩效一报酬预期 

3. 个人感知到的报酬的吸引力 

图 5-1 预期理论模型 

资 1 料来潭 i 节录自 Edward E. Ijivier ， Pay a/nd Organisation development , 
©1981 ^ Addiaon — Wesley, Reading, Massachusetts. Pg,21 ^ Table 2.2, 
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图5 - 1中列出了期望理论模型中激_所需的各种条件。 
这个模型是对激励过程的高度抽象的表达。推动人努力工作 
的动机是由备种报酬的预期触发於 ：金钱 、认同、提升及其他 
类似的东西如果努力会带来成就，成就又会带来所期望的 
报酬，员工就会由此得到满足并被激_再次行动。只要这种 
在组织中成功的经验能使人相信这个过程是会重复的（换句 
话说，就是信任报酬制度），他/她的努力能引致特定的成果， 
并且组织将给予这些成就以报酬，那么这种激励作用将持续 
相当长的一段时间。在绩效和报酬之间的虚线及对激励的反 
馈循环意在说明 :激励 作用是取决于绩效-报酬关系的。 

请注意位于“努力”和“绩效”之间的“能力”，这表示绩效 
取决于能力和努力。能力不仅反映个人的技巧和才能，还包 
括由组织提供的训练与信息努力与能力相结合，产生出一 
定水平的绩效。 

我们说过，报酬可以分为两类 ：外在 的和内在的。 外在报 
_有两种形 式:其 一是组织提供的金钱、津贴和晋升机会，其 
二是来自于同事和上级的认同。 内在报醑 则是来自于任务本 
身的报酬，如:成就感、影响力、胜任感及一项工作圆满结束之 
后的自我祝贺。工作过 n 和个人在其中的作为带来了内在报 
酬。然而，试图增加内在报酬的组织必须提供一个良好的工 
作环境，因为这是产生满足感的前提。由此，不难理解为什么 
舍越来越多的组织重新设计工作、设立代表负责制以增强员 
丄参与感（在第六章中，我们将讨论增强内在拫酬及激励的各 


种方法）。 

fr : 预期樽式里，满意度是绩效 带来的结果， 而这与我们- 
般的 看法正 好相反 。 但是，满意度确实会间接地影响激_作 
用，因为缋效会带来报酬，而报酬又带来满足感，这种感觉使 
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员工对努力、绩效与报酬之间的联系更有信心。某些需要得 
到满足以后会变得更高或有所减少，比如 ：获得 提升或取得成 
就的经验会使这种需要进一步增加。相反，拥有大量金钱之 
后，由收入进一步提高所带来的满足感将减少^ 

用工资作为一种激励物的预期模型其含义并不简单。这 
种槙型可能导致一种片面的认 HSP : 组织只需将工资与其他 
重要报酬同绩效水平相联系就万事大言第一，这并不是 
组织在激励员工时需要控制的唯一因素。管理者和工人的关 
系、发展的机会及对有意义的 R 标的贡献感，这些对激励来说 
都是重要的成分。第二，要建立报酬和绩效之间的联系是有 
相当难度的。制订合适的衡童绩效的标准，与 K 级进行绩效 
评佔方面的沟通使其接受+识别对员工真正重要的报酬措施， 
或老控制报酬的发放使能者多得，这些都不是容易的事情。 
然面，正是 汶些因 素直接影响着对缋效-报酬联系的认识。 
从一个全国范围的随机性个人调査中，我们发现多数工人未 
能明白组织里的直接联系 ：只有 27. 2%的被调査者说，如果 
表现优异，他们有可能获得提薪或奖金 

有不少原因导致企业在将报酬与绩效挂钩上的困难。提 
薪或奖金发放的不公开，使得员工很难判断在拫酬与绩效之 
间是否存在着联系。还有，信任问题也 一样地 存在。对于想 
通过努力工作来获得报酬的个人来说，他们必须相信这种报 
酬一定会随之而来。如果组织未能建立信任和可信度,那么， 
员工于报酬制度的信任感也将受损。@ 

最后，还有一些基本问题需要 解决: 绩效付酬制度在哪些 
情况 r 应鼓励努力，面在哪些情况下则是鼓励能力。如杲一 
个组织雇用了具有高度进取心与献身精神的员工(道格拉斯 • 
表克雷格等专家认为这是大多数人具有的需要），并 ft 向员工 
提供了施展才华的工作环境，那么，绩效付酬制度此时是在向 
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能力支付报酬。如果所有的员1：都得到了激励，此时绩效差 
异取决 于个人 天赋及通过训练和经验得到的技巧和能力。在 
这神情况下，绩效付酬并不提供激励，它只向不同能力提供差 
別 报酬。 这不一定是坏事。但它确实改变了人们对报酬的功 
能的理解。同时，也在训练后进者所需其技巧方面带来了争 
论。如果存在这样的假设：激励是问题所存，并且绩效付酬只 
会激励后进者，那么上述制度是不可能建立的。因此，必须正 
确判断绩效差异是由动机还是由能力所导致^如果是前者， 
并且前文指明的&神条件也具备，那么就需要建立绩效付酬 
制度。如果是由能力所引起，那么绩效付酬制度应保证能公 
乎付酬；同时，为了提高绩效，公司必须改进人员选拔和训练。 

报醐 ：平等 与参与 

我们在前面已经指出 ：报酬 制度的激励值与满意值取决 
于这种制度带来的平等感。没有平等感，员工对报酬制度的 
信任度将很低，同时也很难汄同报酬与绩效间的联系。然而 
报酬制度的激励值与满意值也取决于那些能影响新制度的设 
计与管理的人 u 虽然有很多证据 表明： 员工参与决策能使决 
策更易于推行 ® ，但是，员工参与报酬制度的设计和管理述很 
少见。因为这种参与相当费时，因而成本不菲，而更重要的原 
因可能是：决定报酬是管理层特权的体现。由于担心自利倾 
向对薪资制度与薪资支出的影响，公司通常不允许员1：们参 
与报酬制度的设计与决策。所以，我们不可能全面实验员工 
的广泛参与对报酬制度被接受与信任的影响。 

经验与研究都表明：员工们希望能更多地参与报酬制度 
的设计；在为数不多的几个实验里这种参与通常都能带来更 
荀的满意度与认同感 ®。 当员工们认为待遇不公时，这神愿 
望尤其强烈。对报酬管理的不满及不公平的感受，会导致集 
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体讨价还价。如果工人拥有在工资制度的设计与工资水平上 
的影响力，他们将更坚信自己得到了公平对待（不包括下面这 
种 情况： 由于大规模工会的存在使工人远离了讨价还价过 
程)。工会与管理层，尤其是直接参与谈判的各方，在一定程 
度上更能坚守那些协商所迖成的报酬决议。还有，调查资料 
显示，员工们希望对工资制度有更大的影响力，但他们并不要 
求它会冋他们对自己的工怍安排与进行的影响力一样太 
最后一点，有几项研究考察了员工参与对报酬制度设计与提 
薪决策的影响，结果显示：员工的自身利益并未导致不负责任 
的决策。在本章稍后的她方，我们将回到这个问题：在解决报 
酬制度问题的过程中,员工参与可能扮演的角色。 


理论小结 

前面的讨论 说明： 一般来说报酬对个人是很重 要的； 报酬 
与满意度有关；对报酬的满意度或预期的满意度会促使人们 
选择某个公司工作并且留下。报酬可以推动绩效，但这必须 
具备-定的条件：员工们必须相信他们的努力将带来令人满 
意的绩效 水平; 重要的报酬会随着他们的成就而来；报酬制度 
实行过程中，员工的不公平感会削弱满意度和激励作用。现 
在我们开始转向有关当前薪资实践的研究。 


薪资 制度： 实践中的两难境地 

为了使员工对报酬满意和激励员工，当今的公司建立了 
多种多样的薪资制度 （compensation systems ) 0 薪资制度及其 
实务操作都试阌把对影响员工满意度和激励效果的各种因素 
考虑在内（这些因素我们在前面一节讨论过）。为了使员工满 
意，公司必须决定如何根据劳动力 m 场适时调整其薪资率;例 
如，50%〜75 %。 这些决定对成本效率(预期成本与预期收益 
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之比）有显著影响，囚此，成本效率越高，在报酬问题上的冲突 
也就越多；反之亦然。满意度和潜在激励也体现在现金收入 
与额外津贴的对比上。公平的重要件体 现在： 选择何种工作 
评价系统以客观地鉴别各种工作对整个组织的贡献。最后， 
报酬是否应与绩效挂钩及如何建立这种联系，这些决策对满 
意度与激励都是很关键的，不同的抉择将不可避免地对满意 
度、离职率和激励作用产生影响。 

薪资制度与实践带来的经验，很快就 导出- 个结论 ：许多 
薪资制度在某儿个主要方面都有缺陷，通常都无法满足那些 
理论研究中提出的条件，而这些条件都是产生满意度和激励 
作用所必需的。对于有缺陷的薪资制度，人们的反应经 常是： 
设计一套新的，假定更好的制度。在某些情况下，这引发 r 其 
他一些有趣的制度。在本节里我们将描述可供总经理选择的 
几种主要的薪资制度及它们存在的问题。有很多优秀的校篇 
专著讨论了这个主题 t 因此我们不会在此过深地讨论各种制 
度和 技巧。 我们 久为： 在依赖薪资开创人力资源目标时应保 
持谨慎。过去，管理者和薪资专家经常强 调：如 杲好的制度能 
得以建立，那么它将能解决大多数的问题。我们并不认为这 
会是一个正确的决定——在如何向-个人支付报酬这个问题 
上，永远不可能有标准答案 3 人们对愿意接受的东西、激励他 
们的东西和公平感都是非常主观的，薪酬与感知及价值观联 
系紧密，很多的冲突也由此产生。 

如果制度设计不是最终解决方案 ，那么我们究竟该做些 
什么？答案 是：针 对报酬政策及目的进行沟通、参与制度设 
u 、促进管理吞与员工之间的相互信任，这能使带有缺陷的薪 
资系统变得更加冇效。沟通、参与与信任会显著影响入们对 
报酬的看法、对就薪资制度含义的理解及对诙制度的四应。 
简而言之，过程吋能会同制度一样重要，这也是设计管理制度 
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管理层对金钱观的彩响 

许多组织都陷入了一个怪圈，而这至少部分是由他们自 
己造成的。企业常常在招聘与内部沟通时强调其薪资水平及 
按绩效付酬的理念。在这样做的过程中，他们很可能吸引了 
那些渴望金钱的人，同时提高了现有员工对金钱的欲望。金 
钱，正 F 1 益成为当今社会地位、权利与尊严的象征。在企业内 
也同样如此，这是因为员工们对金钱意义的认识部分地受到 
r 管理层在报酬上进行沟通的方式的影响。一虽才千的增 
於、焚金、股票期权与津贴成为成功与认同的首要象征，员工 
们就有可能更热切地追逐这些东西。员工会要求绩效付酬制 
更加精确，对这种现象，管理层是负有责仟的，丙为他们-直 
在强调作为报酬形式之一的金钱的重要性。而这种制度的完 
善义使金钱更成为衡量贡献、成功与价值的标准。 

我们不难明白那些推动管理层如此行事的力置。他们真 
的相信金钱是一种非常重要的推动力及尺度。这种理念来源 
于他们自身的体验或社会意识。我们在第二章也讨论过，与 
日本、欧洲相比，美国价值观更加强调个人主义与自由企业制 
度，而金钱在其中扮演着一个非常重要的象征性的角色。还 
有， 在一些行业里，薪资在吸引及留住员工方而起着特别重要 
的怍用，这使管理者只能更加地依赖金钱。 

厂商应当深思其“报酬哲学”及金钱在各种报酬组合中所 
处的地位，进而反省他们对报酬制度的设计与管理应当如 
何运用金钱？如何识别其他激励形式带来的绩效？如何针对 
绩效提供直接激励？为了取得理想的效果，还有什么工具是 
绍织可以利搿的（这些工具夜当是更经济、更易于管理的）？ 
除非以匕问题得到了妥 善解决 ，否则这些业已存在的 薪资制 
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度将继续影响员工的期望，而这些期望又会将现有的行为方 
式维持 F 去。 

我们并不否认金钱的重要性，我们想要说明 的是： 人们从 
工作经验中形成的对金钱重要性的认识，是受管理者采用的 
薪资制度类型与指导思想影响的。我们还认为，就薪资在吸 
引与留住员工方面扮演的角色而言，各个公司的做法同行业 
的通行模式都会有所差异。通过吸收那些拫酬需求与公司哲 
学一致(或通过调整达成一致）的员工是可以做到这…点的。 
不幸的是，许多管理者既未检査过他们对薪资问题所持的假 
定，也从未考察过薪资制度是否与他们的假设吻合。 


附加福利——薪资组合的一部分 

几乎所有的工资组合中都含有附加福利 （fringe benefits ) 
汶一部分，但公司不同 ，总工 资中现金和附加福利的比率也不 
同。年龄和背景不同，人们对现金和附加福利的喜好也大不 
相同，即使都喜欢附加福利的人，对其采用哪种方式的看法也 
不尽相同。因此,一个为所有雇员而设计的标准化福利计划 
很可能只有少数人从中获得了完全的满意，如此以来其相对 
成本就显得太高了，若要谋求所有人的满意就不能低估了这 
”氛。 尽管人 n 不清楚这些附加福利之间的细微差別究竟有 
多大，但它确实是吸引人们加入公司的一个很大的诱_，然 
而，由干员工的绩效和拫酬之间并没有什么实质性联系，因而 
附加福利制度不能直接激励员工积极工作。 

尽管附加福利的成本效率不高，但大大小小的公司仍推 
行这种制度，这就使得附加福利成为各公司争取有高素质人 
才的手段。因此，任何公 ㈣ 想要迅速削减附加福利都很困难。 
尽管员 X 希望由自己的业绩而获得 E 高的工资，但相比之 F ， 
或许他们更喜欢附加福利的稳定性。 
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一种典型的附加福利可以包括以下一项或多项内容： 

1. 在假期、周末、轮班外时间工作的额外补贴。 

2. 非生产性的奖金、津贴 ，如： 安全奖、圣诞津贴、年终津 
贴。 

3. 在病假、法定假期、宗教节假日里照常付给工资。 

4. 员工的健康、安全费用，如 ：保险 ，退休金的发放等 y 
付给高级管理人员的津贴，如 ：配备 较大的办公室，预 

留停东位/交际费用。 

从上表看来，美国的附加福利所包含的内容很广泛，但这 
远少于其他国家。例如 t 日本大公司提供的福利组合包 栝:诸 
如食物补贴、假期补贴、住房补贴及无息贷款（各国间附加福 
利的 E 1 大差异使得在 X 资的比较上存在很大闲难 + 且容易引 
起误导）。 

近几年，美国附加福利支出增很快。1968年，一个中 
等 公司 的附加福利占工资总额的21 %，到70年代后期，许多 
公司把工资的40%加到附加福利 ffi 去。有些看法认为，到 
1985屮等公司能在这上面花50%，®并进一步减少那些用来 
激励工人的现金工资，使公司找到其他能调动工人积极性的 
激励方式——如认同与工作本身。 

大多数附加福利组合的典型特征之一是 i 对不同群体的 
工人提供不同的福利。之所以存在这些差异，不是因为不冋 
的个人或群体的喜好不同而是因为组织内部的不同等级。因 
此，小时工资制工人、薪金 M 雇员与高层管理人员收到的福利 
组合都各不相同。因为报酬体系可看作是公司对它的员工的 
一 种明显的表态，这种差异在工人中造成了等级区分。 些 
正尝试新型工作组织方式的公可，尤其是部分试图创造出- 
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种相互合作和考任共担的气氛的公司，显然已经尽力去改变 
这神办法。通过对所有成员提供相同的福利组合，他们试图 
至少消除这神不平等的象征。同时，根据这个人在公苛内追 
求进步的动力，他们必须找到其他的报酬办法，促使员工承担 
更多责任。 

在一些国家，政府立法使特定组织里用附加福利激晒员 
工的可能性不复存在。在法国，附加福利，如：度假、病假 、 R 
疗、退休、辞退金等均由政府立法规定。政府已经开始消除 A 
领与蓝领之间在附加福利 h 的差异这些立法在防止公司 
用附加福利去吸引员工或是刺激生产率的同时，也在一屯程 
度上阻碍了公司的发展。因为附加福利在不同公司之间是有 
少许不冏的，所以各公司能釆取其他更灵活、更经济（费用更 
低)的报酬，去吸引和留住员工。当然，随着国际间竞争的力?1 
剧，国家间在附加福利上的+间影响肴每个国家的竞争力，那 
些实行附加福利立法的国家冇必要与其他国家进行比较以考 
察这种政策的成本。 


自助风格的福利组合 （ Cdeteria-Style Benefit Packages)c 

传统的附加福利 组合卞 要针对那些须养家糊口的工人，但是， 
到了 1981年，这种工人在劳工队伍中所占比例已不足15%. 
1974年，美国 TRW 公司的下属企业“系统集团”试验了一种 
提高附加福利成本效率的方法。此公司为12000员工提供/ 
一种自助风格的附加福利计划。公司把花在每个员工身上的 
附加福利的数额告诉他们，同时要求所有的员工在某些蓽要 
的福利上只取最低数额（纯粹的全自助风格汁划下是不会有 
这种要求的 h 该公司允许每个 员工个 人从其余的选项中选 
择，直到他们花完所有的个人福利额度为止。在采用该计划 
的第一年，80%以 h 的员工提出 了史 改原有福利组合的要求， 
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这或多或少表现了他们对旧福利力案的不满。此后的每年， 
要求变得更少，选项变得更多。最近，美国罐头公司转向自助 
风格汁划也取得了相似的结果。 

这种方法显然有助于附加福利的个人化，使得福利组合 
更加符合需要。根据 TRW 公司管理层的说法，自助福利还 
增强了公司留住人员的能力，而这意味着员工投人和竞争力 
的提高显然，自助方法相对附加福利而言是一种更有成 
本效率的薪金发放办法。当然，它也有一些问题 ，如： 它增加 
r 薪金管理者的傅记工作。特别是小公司，由丁许多福利的 
成本（如健康保险）与参与人 a 的数量有关，所以会产生许多 
问题，在上面所述的两个案例中，保险费问题已通过附加福 
利的最低限度要求解决了。解决由自助 R 格计划引起的问题 
的方法有很多，为了最大限度地取得员工的满意度和投人，每 
个组织必须寻找适合自身情况的方法。 

工资的分层:一级还是两级社会 

组织在为不同级别的人员确定不同的附加福利、缋效付 
酬和行政程序的同时，也在向员工们发出信总：第一，那些行 
为是组织所鼓励的；其次 f 不同的责任、角色以及对组织尽职 
尽责的不同稈度，都会带来待遇上的差别。在许多组织里，实 
际情况也确实如此。 

存在这些差异的原因有几点，它们都是可以理解的。为 
r 回避累进税可能导致的影响，公同计高 s 管埋人员的付酬 
方式不同于低层人薪资缓付，股票期权，以及各种形式的 
补贴便于行政人员进行合法避税。在美 w ， 所有的组织都必 
浙 K 分“豁免员工” （ employees ) 豁免员」 ■ ’ （ non 

— ■exempt employees ), 前 者主要 是管理人员与专业人 H 者 

主要指普通 U 领职员与按小时付酬的蓝领职员。根据联邦法 
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律，公司对非豁免员1:在40小时法定工怍之外的加班必须付 
给加班 工资； 豁免员工，顾名思义 t 是不受该法律保护的。根 
据法律要求，公司必须记录非豁免员工的工作时间。这两类 
员工的薪资待遇也是泾渭分明的 ：豁免 员工得到的是以薪金 
形式（如年薪、月薪）的 收入； 非豁免员工（如生产工人）得到的 
则是按小时计的工资收入。这也就意味 着：非 豁免员工不能 
在正常工作时间之外留下来自愿加班。要解决这个问题，就 
必须在法律规定之内，通过同组织谈判加班工资，而这种做法 
立即就把这两神员工截然分开 r 。 否则，自愿加班将导致雇 
员与公司的冲突（这神情况并不少见）。 

有关非豁免员工加班工资的联邦法律，制定 T 本世纪30 
年代，其 H 的是保护雇员免受管理层剥削。然而，这条法律有 
时会带来始料未及的结果——它使管理者产生或强化了对雇 
员的献身精神的负面 假设； 另一方面，这也影响了员工对其角 
色的认识，从而改变了他们的投入态度。 

全薪金制 （all - sabded system ) 有不少组织试图克服对 
员工队伍的法律区分，其中一种办法就是采用全薪金制。传 
统按小时汁酬的工人，现在也和管理层- 样收取 周薪或 /J 
薪（非豁免货工加班时仍按小时计酬）。近十几年来， -些非 
1：会制的大公司（如 IBM 和吉列公司） 一 直在采用这种制度。 
近期.美国工人协会也鼓励三大汽车制造商考虑这神做法。 
全薪金制不能消除两类员工之间的法律差别，但它至少能消 
除一些象征性的、同时也是很重要的差別。这样， T 入和管理 
S —样也享有了 £大的灵 活性： 小再计时工作而收入并不减 
少，还丐以担负更人的责任。这种待遇提髙了工人对企业的 
献^祜神利忠诚度。这种灵活性会使旷 X 增加的担忧尚未被 
证实 + 同时+也没 If 确凿的证据表明 ： 这种制度能提高员工的 
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献身精神@„ 

单靠全薪金制及其他使薪资在形式上而非数值上平等的 
方法，井不能提高员工的献身精神,这一点是不足为奇的^与 
其他增进平等与提髙献身精神的措施一道，全薪资制能够增 
强它们的效果 （参 见第六章）。我们已经看到管 理层对 绩效付 
酬的过分依赖（我们在木章稍后将讨论这个问题），同样，我们 
也看到有从一个极端走向另一个极端的可能：为了提高员工 
的献身精神，公司可能会过于依赖全薪资制。全薪资制可以 
被视作一种重要的象征，它体现了在员工权力和工作制度政 
策领域进行的改革，但是，单靠它并不能将公司里存在的两个 
阶层合二为一。尽管如此，作为公司哲学与管理风格转变的 
一部分，全薪资制这种创新仍不失其独持的作用。许多公司 
(如惠普、 IBM ) 和参与制工厂（如宝洁、 D a w 、 TRW 和康明斯 
引擎公司的工厂）都在运用全薪资制上有相当成功的经验。 

保持均衡的制度 

为了保持员工的报酬满意度，各个公司都建立了相应的 
制度，其目的在于保持公司的工资水平在内部比较及同其他 
公司的外部比较中处于均衡状态。 

员工的工资与劳动力市场的工资水平不一致，会给公司 
带来潜在的严重问题。后釆之-就是：公司无法招募到所需 
人才，原有人才也会纷纷离去。当然，保持工资均衡的代价也 
是相当 高的。 如果一个公司试图支付员工可能获得的最高的 
竞争性工资——这是一神保持外部均衡的极端形式——那 
么，员工就会寻找最高的工资出价，以迫使公司提高自己的工 
资。这样就产生了一种决定薪资水平的市场制度，同体育界 
的自由代理人制度很相似，即费时又费力，还可能导致内部失 
衡； 另外还会导致员工以自我为中心，而不是先考虑公司利益 
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然后再考虑自己的工资。 

公苛内部工资失衡会导致员工对公司不满、消极怠工、对 
公司工资制度缺乏信心。此外,公司内部工资失衡还会导致 
公司内部冲突，既耗时又耗力。然而保持公司内部工资高度 
均衡，会造成公3付给某些员工的工资水平明显高于市场水 
平，以致竞争成本 增大； 同时也会造成某些员工的工资水 T 低 
于市场水平，从而破坏了外部均衡。 

正如我们看到的那样，工资内部均衡与外部均衡之间一 
直存在着冲突，为了吸引和留住本部门所需要的人才，一线的 
管理者宁愿牺牲内部工资均衡。人力资源管理者则必须从整 
个公司的角度出发，他们常常同一线管理者唱反调，他们认为 
不顾代价拍募人才有损于内部工资均衡，他们坚持岗位评估 
与工资调查制度的完整性，以避免超出岗位评佔制度的伊；!外 
大量出现时所可能导致的冲突。这神困境是难以摆 脱的； 没 
有一个薪资制度能消除这 点。 这神平衡必须不断地加以管 
理，以减少问题并保持一种灵活而又 g 济的付酬制度。 

岗位评估 (job evaluation ) 在美国，决定工资水平的最常 
用方法是通过岗位乎估制度来评估某一岗位在公司的价值， 
大约75%的美国公司使用这一方法。简而言之，岗位评估的 
第一步是对公司内部不同岗位进行 描述； 然后 T 各岗位根椐一 
系列因素进行 PP 估：工作状况，必要的知识，必要的管理技能 
以及其重要性。每个因素的得分都根据标准尺度得出，这样， 
总体得分可以用来评定不同岗位的级别顺序。该步骤完成 
后，接着进行工资调査以 f 解其他公司类似岗位的 I ：资水平。 
在此过程中必须确保其他公司的相应岗位具有可 比性。 工资 
调査、劳 T ： 法规、劳动力市场情况以及公铒的付酬意愿等因素 
使岗位 : C 资额度得以最终确立（劳工市场越紧，岗位工资就越 
有可能盯住标准工资额，在宽松的市场条件下，其他因素会相 
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应有所变化）。所有岗位可分成若干类，各类的工资额度也不 
同。相应类别的员工的工资水平由以下因素決定 :工作 表现、 
工龄、经验以及其他由公司确定的因素。 

岗位评估和工资调査一起被用来进行报酬管理已有五 [ 
多年的历史 r ， 实践证明了这是保持内部和外部工资均衡的 
有效工具。这一方法的基本前提 是：岗 位的相对价值是可以 
客观地、甚至是科学地确立的，其方法是 ：对该 岗位进行详尽 
描述并同其他岗位进行比较，或者评定该岗位在某些关键因 
素上的得分^相应的假定 是：能 够找到一套体系帮助管理者 
对岗位进行准确的描述。一套因素评分体系可以使人事分析 
人员（假定他们是公正和客观的）对各岗位进行评估和定位。 
工资额度就可以通过参照其他公司具有可比性的岗位来确 
定。我们通常假定一个客观、科肀的测定体系有助于员工增 
强对岗位评估和工资额度的信任感，不幸的是，这一假定的根 
据并不十分充分。 

50年以来出现的不断改进的岗位评估制度并没有彻底 
解决工资内部和外部均衡问题，总有些人感到不满意，有工人 
也有管理人员，他们认为岗位评估制度不公平，人力资源部门 
工作不到位。就目前的复杂状况而自，进一步完善岗位评估 
制，提高人力资源部门的分析水平以及聘用顾问都只能起到 
有限的作用。霍华德_瑞舍曾经指出，“员工对评估程序的反 
应最终决定该方法的成败”。如果员工认为工资和工资定级 
是不公平的，这一系统就无法实现目标:使员工满足于所获报 
酬。公司可能认为它的评估体系公正，但是员工的看法却和 
公司和人事专家的观点相去甚远。 @ 我们前面谈到的对自己 
和他人的错误观念是导致这种局面的根本原因。 

有几神方法可以解决这些间题。 一 、公司领导和人事部 
门应该降低解决问题的期望值，同时对岗位评估系统保持低 
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调，这将显著降低管理者和工人的期望值。二、更积极地参与 
岗位评估系统的设计和管理工作。许多公司已经设立专门的 
岗位评估委员会（部分成员是按小时计酬的生产工人）来决定 
岗位评估（至少是那些“基准型岗位”）所应包括的因素。假设 
有某位经理作出打破原有的内部平等，向部分雇员提供更高 
的工资的决策，此时，如果员工参与决策过程，将带来对该决 
策更多的理解与接纳。雇员们在各神层次上更加广泛的参与 
(包括工会）都是有益的。三、公司能提供更多关于报酬级别 
与差别幅度或薪资调査结果的信息，从而减少错误认识。最 
后，员工代表委员会可能会定期地审査评估制度，并向全体雇 
员通报他们的发现。这些步骤并不能直接解决问题，但对于 
管理是大有裨益的。 


然而，即使采用以上这些步骤，仍旧不存在一个能解决薪 
金不平等问题的岗位评估制度。这类不平等问题在录用新雇 
员或者引人资深雇员时是难以避免的。为了在劳动力市场上 
进行成功的招聘，企业必须提供富有竞争力的工资，而这将导 
致新老员工之间的不平等（薪资紧缩）。这种状况之所以发 
生，是 因为： 当薪资调査结果显示薪资水平应当上调时，企业 
通常不会自动地提高现有雇员的工资。提薪的成本是高昂 
的，而如果不提薪，企业就可以通过增发津贴的办法将绩效较 
差的雇员的工资保持在市场普通水平之下。公司试图缩减开 
支与惩罚绩效不佳者的意图导致了薪资紧缩问题。有一种观 
点认为 i 公司应在薪资调杳的基础上定期为所有雇员提薪，以 
求解决由薪资紧缩导致的不公平 问题； 同时，公司还应当用其 
他方法来管理那些绩效不佳者。有一些公司要求管理者在规 
定的薪资范围之内按绩效确定下属的薪资水平。这些年来， 
绩效优异者得到了更多的提薪机会，其工资水平接近了规定 
的 上限； 同时，绩效不佳者只获得较少的提薪甚至没有获得提 
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薪,从而其工资水平已接近最低水平。我们由此看到了两个 
相互冲突的目标——保持低成本并奖励绩效优异者，岗位评 
佔制度本身并非导致不平等与不满的罪魁祸首。在这两种目 
标中，成本效率是管理者必须考虑的主要方面，因为绩效优劣 
是可以通过其他货币或非货币方式进行奖励或惩罚的。管理 
者们必须判 断:普 遍提薪的成本与员工感知到更多的内外部 
平等带来的利益，二者孰大孰小。为了解决公平问题,总经理 
必须澄清自 C 的指导 思想 ，并在成本与公平这两个目标中选 
山一个，这个决策过程较多地取决于价值观和财政约束而不 
是制度本身。 

岗位评估制度也产生 r 其他 问题。 与岗位相联系的工资 
标准，使个人所能得到的报酬增加受到了限制，因此，只有提 
升才能显著地提高地位与报酬。这种需要会导致技术人员争 
取晋升管理层的机会，即使其实际技能与兴趣都在技术性工 
作上。如果没有晋升机会，员工的进取欲望将受挫。此外，岗 
位评估制度使企业内部人员流动的灵活性有所下降，如果新 
岗位的工资水平较低，对低地位与低工资的担忧将降低员工 
调动的意愿。即使公司常常“特批 " 给员工以超出新岗位工资 
标准的高薪，钽长期而言失落感与实际的物质掼失都会使调 
换岗位变得更难。 

为了解决由岗位评佔制度带来的问题，有不少公司釆取 
了变通 办法: 基于个人或基干技能的评估制度，这些制度承诺 
能解决缺乏灵活性与成长受限问题，但它们并不能解决先前 
讨论的所有的公平性问题。 

基于技能的评估 基于个人或技能的评估制度以雇员的 
能力为基础确定其薪水，工资标准由技能最低直到最高划分 
出不同级别。刚进入企业的新员工领受的是入门级的报酬， 
时当他 ( n 证明 A 己能够胜任更高-级丄作时，他们所获的报 
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酬也会顺理成章地提高，基于技能的制度通常被认为能在调 
换岗位和引入新技术方面带来更大的灵活性。基于技能的薪 
资制度还能改变管理的导向，实行按技能付酬之后,管理的重 
点不再是限制任务指派使其与岗位级別一致，相反，最大限度 
地利用贾工 a 有技能将成为新的着重点。这种评估制度最大 
的好处是能传递信息使员工关注自身的发展。这种关注与入 
力资源管理的社会资本观点 （social capital perspective) 是相~ * 
致的，它正在引导管理者提高并利用其才干，并旦带来更高的 
雇员福利与组织效率。 

基？技能的评估制度已被用来考核研发机构的技术人员 
并常被称为“技术阶梯” （Technical ladder)o 该制度亦用于考 
梭其他专业技术入才、如律师、销售人员和会计师。运用该制 
度可以在-定程度上鼓励优秀的专业人才安心本职工作，而 
不致去谋求报酬 M 高但不擅长的管理职位，从而组织也降低 
了失去优秀技术专家、接受不良管理者的风险。 

基 f 技能的报酬制度在过去10年也被用于考核生产人 
员，宝洁 （P&G)、 通用汽车、康明斯引擎等大公司都引入了类 
似的计划：+按员工岗位而按其拥有的技能付酬。这种灵活 
员工才千与满意度的增长使这些公司获益良多，必淅着重 
指出 的是： 许多工 f +采用这种制度来支持，而不是引导管理哲 
学的转变^—这种哲学强调的是员工的责任感与对1：作的积 
极参与。另外，薪资制度固然是一种很重要的支持，但我们不 
清楚仅仅改箏薪资制度是杏就能带来灵活性与员工进步。 

然而，基 T 技能的方法一样也有许多 N 题必须考虑。其 
许多员工可能在数年肟达到了最高的技术等级，同时发现 
ft 己突然无处可去 r。 如果组织未采取任何措施，就不会有 
促使员 t 继续学习新技能的报酬激励。在此，组织叮能得考 
虑采用一些利润共芋方案以鼓励雇员继续探寻提高企I效率 
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的各种方法。其二，由于报酬增大取决于新技能的不断习得， 
技能评估计划要求组织在培训上进行巨大的投资^其二，与 
外部公平有关的事务更加难于管理。每个组织都有独特的岗 
位与技能配置，因此具有相似技能的人并不是随处吋见的。 
尤其是在同一个群体里，制造业工人常会去寻找参照系。对 
于专业人员这个问题会容易一些，因为他们的工作在不同公 
司间是比较相似的。基 F 技能的评估制度强调学习新任务， 
雇员可能会逐渐感到：他们 H 益提高的技能应该得到比公司 
所提供更高的报酬，当他们将其薪金与传统岗位工人相比时， 
这种感觉尤其强烈，缺少有效的比较，未经现实验证的期望 
值可能会不断上升。 

在存在学习新业务的激励的条件下，吋以想象雇员们吋 
能出现忽视本职丁作、好高骛远的情况。如果这种情况广泛 
存在，组织里将有许多仅能胜任目前本职工作的雇员，也无法 
从长期雇员对工作的精通中获益，如果不能妥善管理,这个问 
题必定会降低组织效率。 

到目前为 It , 技能评估计划上最大的难题还是管理与执 
行。为了使制度正常运作，管理者必须注意每个雇 M 的技能 
水平。必须找一些新方法以 （1) 确定应寧握多少和哪些新技 
能才能获得报酬 提升； （2) 确认诙雇员是 S 已真正掌握该技 
m , 完成第一点要求的难度取决于所需技巧可测量或可定童 
化的裎度。鉴别低级职位所需的技能比鉴别高层管理或专业 
职位更容易。 

某些公司要求雇员通过同僚的考核_以满足 h 述第二点 
要求。然而 t 与拥有实际技能无 义的赢 得提薪的压力 也可能 
存在 。这种压力不仅表现为同僚施加的压力，也来 S T — 种 
担心对同事的如实评价可能导致同#们对自2作出不利 
的评价。这神 lii 力处于主导地位，技能评估就公变成一 
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种论资排辈的制度。这种评估制度的成功取决 于几个因素: 
鼓励合作、互助的总体组织文化、同僚评估中的坦诚布公、组 
织内所有成员实事求是的自我评价及对组织利益的共同追 
求。 


从理论上来说，基十技能的报酬制度町以经济地提高雇 
员能力，并旦增进组织的效率与雇员福利，但它们并不是永远 
奏效的 T 因为他们很大程度上取决于如何测量与评估技能或 
能力 ，只有 那些具备有效评估程序与信任关系的组织才可能 
成功地利用该制度。没有合适的组织文化与规章制度，即使 
是新的、首创性的薪资制度也无法发挥作用。另外，基于技能 
的薪资制度仅适于那些有很高技能要求、并处于不断变革中 
的组织。相反，他们很难被引入到那些传统岗位评估制度已 
先行存在的组织之中。 

资历 依据资历来付酬 - 样是可能的。在某些国家，资 
历一宜詖视为一种有效的付酬标准。例如，日本公司用年功 
序列制同其他因素（如缓慢提升）相配合，促进 r 合适的组织 
文化的形成在美国，提议执行按资历付酬的多为商业工 
会。出于对管理层的不信任，工会组织常认为按绩效付酬的 
制度将导致口益增长的家长制作风、不公正与不 f 等现象。 
基 于上述 理由，各工会组织更倾向于-种严格的资历报酬制 
度。然而 t 在美国管理者看来，论资排辈句这个国家的个人主 
义伦理是格格不入的，后者强调个人的努力与业绩是取得奖 
励的首要标准。因而，大多数芙国公可更愿意以绩效作力 
酬制度的主要指标。按绩效付酬的观念的利弊是应当仔细审 
查的。 

绩效付酬 

mm 之所以要采取绩效付酬，原因有 很多： 
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1 . 在适宜的情况下，绩效付酬吋以激发出符合需要的行 
为。 

2. 绩效付酬制度有助于吸引和留住成就导向型的员工。 

3. 绩效付酬有助于聘请到表现优异的人，因为这种制度 
能满足他们的需要，同时也会令表现不佳者感到气馁。通过 
对表现不佳者不提薪或少董提薪，他们的工资相对于表现优 
异若的工资或劳动市场将下降。 

4_在美0至少大多数员工，包括管理者和工人，都更偏 
爰缋效付酬制度，而白领工人对这一制度的支持大大高于蓝 
领工人、，因此，绩效付酬制 度应当 带來更高的公 f 感和满足 
感。 


基干上述原因> 许多组织对雇员都采用了某种形式的绩 
效付酬制度，只有那些参加工会的员工和政府雇员是例外。 

尽管绩效付酬制度有许多显而易见的好处，然而，有大量 
的证据表明，绩效付酬制度并不总能达到它所保证的激励作 
用和满足度 t 例如，绝大多数管理层员工都表示相信某种绩 
效付酬制度，但丼不认为他们当真在--个绩效付酬的制度下 
进行 管理： 1：作®。证据表明，在设计绩效付酬制度的意愿和 
把它付诸于实践的能力之间存在着一道鸿沟。 

绩效付酬制度 。 在各种各样的绩效付酬制度中，组织 
机构吋以从中选取-种或多种。&种形式之间的最主要的区 
別就在千定义绩效的范畴有所不同。我们在谈个人绩效 ， M 
队绩效，还是大到整个组织的绩效？在这三个大致的分类中 
的每一类下都有-些可能的选择，归纳 如下： 
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绩效付醑制度 

个 人绩效 

团队缋效 

组织绩效 

考績制度 

效率笑励 

利润共享 

计忤率 

成本放4 

致皁丼享 

径理笑金 


(斯次佗制 ） + 


• 浑者注：斯坎伦 U •划 （Scanlon plan ) 由美围人斯坎伦提出 = 企业允许职 
x 参加编制提高全公司或全厂生产效韦的计划，并将相应节约额作为槊体奖励 
金。 


历史上，按绩效付酬一直意味着按个人绩效付酬。针对 
制造业雇 M 的计件奖励制度和针对薪金 制雇员 的业绩提薪或 
奖金计划，-直是按绩效付酬的主要形式。在过去的 2 t ) 年 
里，计件奖励制度在急剧衰退，因为管理者发现这种制度争致 
行为障碍:合作水平低、生产中的人为限制、抵制提高考核标 
准。与此相类似，关于个人奖金计划的问题更多，因为高级主 
管发现了它的无 效性； 同时，组织范围的激励制度正日益流 
行，特别是当管埋者发现缺少合作导致的生产和创新困难时， 
他们也开始转向这种新型的制度。 @ 实际上，美 H 大公坷的一 
项最近调查发现，大约有三分之一的公司在进行某种形式的 
组织激励计划。然而，为了实行这些计划，必须具备一定的条 
件。在本节，我们将回顾制定绩效付酬计划时应考虑的关键 
因素，以及忽略这些因素所导致的 问题。 

绩效考核的考察层次 绩效付酬计划应集中在哪一 
a 次？个人、团队、还*组织层次？组织级计划促进了合作， 
H 队合作同时也得到极大提高。然而.个人离衡量和分配的 
标准更远/\分配和劳动之间的联系相应也减弱。个人缋效 
付酬制度受到 m 牝次迎的原因之一是 ：在冻 制度下，个人劳动 
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和劳动的衡鲎、报酬之间的联系更为紧密。组织级汁划口 r 用 
于加强个人绩效与组织绩效的联系，增强合作的动机。如果 
能够正确认识个人级和组织级绩效付酬制度之间的取舍关 
系，管理者就能采取行动使所有计划的负作用降至最小。他 
们能在采用组织级计划时辅以其他的激励措施（如丄怍参 


V )，或若在运用个人奖励 H 划的冋时提倡非金钱方式的合 
作。此外，个人级与组织级 计酬汁 划也可以同时采用，以体现 
对个人绩效和合作的关注。过去的经验证明，在未能就合怍 
进行必要沟通的条件下引人个人奖励计划将引发竞争，尤其 
是奖励相当可观时。类似地，组织级计划要求有效的管理监 
督以保持高水准的个人绩效。 

任务的实质 设计绩效付酬制度要求对工作进行分析。 
个人对将被衡量的绩效有充分的控制能力吗？努力-缋效之 
间的联系是否紧密？ a 经讨论过的动机原因表明一定存在某 
种关系。不幸的是，许多个人奖励、任务或计件奖励计划不能 


满 足谊种 要求。个人可能难以控制诸如销售额或利润等结 
果，因为这种结果受经济周期和竞争力的影响，不是他或她所 
能控制的。与此相似，个人可能要依靠其他部门或员工来获 
取绩效，如销售额、成本削减或利润 3 例如销售董，可能更多 
地取决于由研发部门 （ R & D ) 开发的优质产品或者是营销部 
的广告，而不是个人的销售能力。在复杂的组织里，无需侬 
赖其它他部门或个人的产出是很少的，能独立于外部因素影 
响之外的产出更是微乎其微。 


只要员工能继续莸得奖励，这种相百.依赖的关系就不会 
成为问题。一旦绩效不佳，工资总额减少，员工就会将这种相 
互依赖关系及对后果的不可控制归咎于制度的缺陷。从而, 
对这种制度的投入与信任将会下降，而制度的激励能力和满 
足要求的能力也会随之下降。类似地，如果提供个人激励，同 
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时乂需在个人间进行合作，就会为日后的矛盾留下隐患 。员 
T 会在缋效不佳或工资降低时相互指责。 

在我们的经验里,儿乎没有什么工作能够满足个人控制 
和独立这一条件。因此，大部分个人奖励计划往往因为上述 
原因而失败。其他部门或员工间的相互依赖，以及缺乏控制 
总体结罘（如利润）的能力使管理者考虑团队或组织的绩效付 
酬计划。这些计划能联合员工依靠他人共同获取绩效结果， 
如低耗费或利润。个人奖励制度产生的问题，促使管理者将 
主观判断改为按绩效评估。主管人员不仅要看最终业缋，还 
要对 T 作行为作出评判，并剔除那些超出个人控制范围之外 
的不伴业绩。这种制度减少基于业绩的个人奖励计划带来的 
问题，但这又引起了一个新的问题 ：主观 判断的可信度 & 

缋效的衡量 选择一种恰当的办法来衡量绩效，并据以 
决定报酬的水平是一个和个人奖励计划相关的问题。据前文 
所述，工作效率不仅包括成本、产量或销售收入，也包括许多 
其他因素。忽视这些对效率来说非常重要的因素会导致不良 
的后果。因为报酬是对高效率的激励，对某些方面的过分强 
调容易使雇员偏重那些因素而忽视其他能够影响长期或短期 
工作效率的因素。比如，按销售量获取分红的推销员会推销 
无用的产品，从而损害长期客户 关系； 他们还会不顾利润的水 
平盲目地推销产品以提高促销量。这些推销员还会做出超过 
生产能力的订货和承诺。那么，为什么不使推销员对利润负 
责，这样不就能更全面地评价他们的表现了？很显然，问题在 
干推销员根本无法控制利润水平。 

这些闲难不断地引出一些更加主观却能更全面地衡量绩 
效的方法。为什么不综合地观察推销员或管理人员在工作的 
荇方面的表现呢？绝大多数的与业绩相关联的薪金增松都基 
尸主观的判断，这和个人奖励计划并无二致。建立在对工作 
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的彻底分析的基础之上的主观评价系统可能相当全时，但是， 
它们对管理的信任度、良好的 上下 级关系、人际关系能力都提 
出了很高的要求。不幸的是，在许多情况下这些条件是达不 
到的，虽然有时它们的重要性被确认时也能得到相应的改善。 
即使在绩效付酬制度比较公 T 可信的条件下，信任与良好的 
关系仍旧是客观地衡量绩效的必要条件。总之 ，如何 衡量绩 
效应成为管理的重点，否则绩效付酬制度将不会有任何作用。 

奖励计划经常遇到的最后一个评价问题是它们常常只能 
够较适合某一类商业或经济情况，例如 增校的 状态，而不适合 
另一情况。当商业环境变化时,管理人员付出了更高的努力 
却得不到更多的报酬 P 如果他们一直期待奖励却又一再失 
望，于是不满情绪便产生了。组织经常也会对他们的奖酿机 
制作些调整。但问题是，可能因此产生 个更根 本性的错误， 
奖劻计划评价的是行为绩效，而不是最初的努力程度 w 它们 
只是些外在因素（如增长或 下降) 的体现。只要工资支付还在 
发生，个人努力和绩效之间是否缺乏联系就不会凸现，也不会 
被人质疑。 

工资数额 为了使绩效付酬制度能真正起到激励作用， 
必须在工资的增说或奖励汁划及良好的绩效之间建立明确的 
联系。显然，“明确”是一种主观的、因人而异的感觉业绩工 
资 （merit salary ) 的增拴幅度通常在工资的5%到15%之间。 
由于边际利润只占工资总额的40%,因此，5%至10%的工资 
增长只是工资总额的很少一部分(3%至6%),尤其是纳税之 
后。反对者认为这些数额是如此之小以至不可能产生激励作 
用，尤其当绩效付酬制度有可能掼害自我评价系统时^正如 
前文提到的，绩效占绝大多数人自我评价的权重达80%以 
匕他们希望业绩上资的增加能和自我评价保持一致。 

大额工资 （ large 卩町 0 ^>的重要性体现在它们能够使基 T 
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业绩的个人奖励计划更具吸引力，因为它们通常要超过基本 
工资 定 的百分比。和业绩工资不同的是，奖金不成为下一 
年的基本工资的一部分。这样，奖金可能会导致个人工资水 
平的 K 降； 工资的增长则不同，它会成为年金的一部分。但 
是，根据绩 效支付 大额奖金的吸引力也会因衡量绩效的问题 
而大打折扣。 


T 资数 额也和 T 资增 长是否在组织内部公开有很大的关 
系。假如工资数额公开，它将影响地位和声誉。认同和荣誉 
的激励也是金钱奖励的补充。假如工资增长是秘密的，那么 
只有货币金额才能起到激励作用。在这种情况下，货币金额 
必须非常大。绝大多数组织并不公开业缋奖金和报酬，因为 
雇员不想公开这些倍息。因此，小幅度的业绩工资增长并不 
能起到激励的作用。但是，组织会尝试着公开工资增长的平 
均水平，以使个人能够对照这个口径明白自己的增长幅度意 
味着什么。当然，这样做可能会引起雇员怀疑评价的公正性， 
从而对评价系统造成了更大的压力。出于维护一个开放式系 
统的公正性，管理者会十分小心地避免对雇员的表现作出歧 
视性的比较 3 但是不管是由管理者还是由公幵的信息比较作 
出决定，更多的有关工资增长的信息对一个高效率的业绩和 
奖励系统来说都是极端重要的 3 


另一个致使业绩工资增长难以起到激励作用的原因是， 
这些增长是由一些与表现无关的因素所决 定的； 通货膨张率， 
工会争取到的增松，市场 h 工资水平的变化。假如某一年内 
劳动力市场上的工资水平增长了 7%的话，一个10%的工资 
增饺 幅度实际上只包含了 3%的业绩成分，只是个很小的数 
额。而 R ， 个人通常也无法判断哪部分的增长是与业绩相关 
的，同时组织也不愿意公开这呰信息，因为数额实在是太小 
了。曾经々人建议组织将 业绩工 资增长从工资调整中剥离出 
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来，每个员工都进行年度的工资调整 t 但只对少数的几个优秀 
雇员进行业绩工资的增长。然而，这种做法一方面是成本过 
高，另一方面则弱化了对表现差的员工的压力，因为他们不再 
面临来自通货膨胀的威胁 Q 

许多组织也设计出一揽子工资增长选择权的办法来解决 
考核系统中存在的支付问题。个人可以选择一两次的分期支 
付来获得他们的工资增长而 不是一 次性地在全年丁资中付 
清。它的优点是能使丄资的增长变得更加明显，从而具有更 
高的激励作用，同时也能给予雇员选择的权力。 

组织级的绩效付酬计划也存在着支付的问题。除非每个 
支付金额都非常的大，否则支付本身没有什么激励价值（虽 
然，我们在下面将会讨论到这个问题，实际上管理这个计划的 
程序能起到一些激励的作用）。 


绩效付酬制度的困埭 鉴于绩效付酬制度存在这么多的 
问題，-些观察家建议终止采用这些制度。他们认为，使这些 
制度运行起来的成本远远地超过了它们所能带来的激励作 
用。确实，有些组织这样做了。例如，数字设备公司不再用奖 


励制度来回报它的推销员，而传统上的推销员是最看重绩效 
付酬制度的。欧洲和日本的组织根本不使用工资与效益挂钩 
的机制，所以他们必须寻找其他的激励机制。参与制和加强 


协调被日本人用来代替个人的绩效付酬制度。 

虽然绩效付酬制度存在这么多的问题，它在美国仍非常 
流行。为了维持外部公平和留住高素质的雇员、一些组织不 
得不支付一些奖金 （ bonus ) 和奖励 （ incentive ) ，而不顾这些奖 
金和奖励可能引发的不合理行为。仍然有人坚持认为，即使 
存在这些危险，我们仍然应该按照业绩表现来支付工资。以 
业绩之外的其他因素为基础来支付 I ：资可能导致鼓励后进、 
打击先进的后果，而这种情况同样会使组织损失很多它一心 
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想挽留的人才。这一事实，连同衡量优异缋效以及对个人表 
现作出公正评价，及鼓励组织提倡的行为所带来的好处，都是 
那些仍未放弃绩效付酬制度的组织的优势。然而，如何去克 
服产生于个人绩效付酬制度运用过程中的困难是很不容易 
的。但这至少说明了，组织 C 资支付系统的重要性正在不断 
地提离 u 


团队和组织组付酬方案 

大家早已认识到组织工作的效果取决于员工的合作。一 
个组织可能会将收入，至少是部分收入，与个人的绩效间接地 
联系在一起。一个公司要培养团阢合作，或组织范围内的合 
作和投入，可能会聚集力量采取团队绩效的措施，也会为整个 
工厂或公司提供利润共享或效率共享方案。由于团队方案相 
对较少，同时受个人方案缺点制约，如受团队间互相依赖造成 
的问题影响，我们将 K 讨论组织范围内的工资方案^ 

收益共享方案 （gains - sharing plans ) 己沿用多年 T 并且有 

&种形式。多数情况下，它们只是单纯的经济上的激励方案， 
而不是在合作和参与方而作为一种更广泛的管理哲学的组成 
部分。所以，这种方案在鼓励人们合作方面会产生边际效用。 
要使收益共享方案真正发挥怍用必须满足两个 条件： 它受到 
共同参％的气氛的 支持； 员工们参与各神组织、制度、程序的 
决策，从而提高组织绩效并带来组织范围的奖金。举例来说， 
斯坎伦方案就包括了一种以上的奖金.它们都以公司范围的 
成本节约为基础。这个方案还提议奖励管理层-劳动者委员 
会，并要求同工人和工会(如果有的话)合作。该委员会负责 
搜集并评估各种降低成本的建议。奖金发放数额以销售额- 
成本比率的提高为基础，而这个提高的幅度是同采用新建议 
之前的基期水平相比较得出的 （基期 由&方共同商定）。作为 
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参与哲学的一部分，组织级的激励方案要求在设计和执行上 
有更高水平的管理层-劳动者合作（斯坎伦方案要求在新措 
施实施之前须获得75%的员工赞成票）。没有这样的共同参 
与，员工对这种制度的投入将会很低，诙制度的象征性和激励 
性作用也是如此。以下是影响各种收益共享方案的效率的几 
项关键 决策： 

1. 谁参与设计和执行这项方案？管理层和工会允许多 
大程度的参与？ 

2. 分组的规模应该多大？ 显然小 单位更容易与组织的 
绩效完全一致，并带来利润。 

3. 用什么样的标准来衡量绩效？雇员（工会）和管理层 
务必在这方面达成一致。在此出现分歧是难免的。 

4. 收益如何分配？由谁来分？公司分多少？个人得多 

少？ 


如果管理层和员工共同进行详细的讨论和商议，在上述 
问题中达成共识,那么管理者和员工和工会的关系将产生实 
质性的变化。自上向下的过程不能带来同样的益处。收益共 
享带有更多合作性特点时，它可能在心理和经营所有权上对 
公司产生裉本性的影响。其中在于它的基本的动机和满意效 
用。只要有一个管理者同参与者的利益一致就能使其产生作 
用。然而，只有管理者同参与者持有一致的价值观才能使上 
述方案正常发挥作用。 

设计和执行薪资制度的含义 

读者应当明白，要将薪资理论付诸实际是相当困难的，解 
决一个问题往往会导致另一个问题的产生，那么，设计和执行 
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薪资制度所产生的困难意味着什么呢? 


薪资的作用 

我们不认为收入作为一种激励是可以或者应该被放弃 
的。报酬对人们来说太重要了，并且有极其重要的象征意义， 
但我们认为应该反思报酬对公司的作用，以减少其他的负作 
用。我们不应诙过于频繁地将薪资怍为人力资本管理的指导 
政策，相反，应诙将其用来支持其他入力资本管理领域的政 
策 ，如： 员工影响力、人力资本流动及工作系统。例如，与匆忙 
地去设计新型的激励工人与经理的制度不同，先研究员工是 
否明确了目标，是否得到了信息和反馈，是否对完成工作有足 
够的影响，是否与其他部门有足够合作，是否有足够的教育或 
培训发展所需的能力 f 可能是明智的作法。没有这样的分析， 
绶理绔常只是建立薪资制度而却很少注意自己作为领导应诙 
做些什么来影响职员的行为变化。 

薪资制度的设计应该使其能与人力资源管理政策相得益 
彰，而不是互相抵触。金钱应作为其他政策所刺激的行为的 
回报，从而成为认可绩效和保证平等的基本手段。我们所建 
议的方法应减少薪资制度在直接推动行为和态度上的负担。 
因此，我们可能需要稍稍放松报酬与特定结果或行为之间的 
联系，而减少发生负面行为的可能性。另外，如果薪资不是人 
力资源管理的首要形式，经理们会减少对制度的有效性和平 
等性的要求（他们声称没有什么制度是合乎需要的），这样也 
能使员工的期望值有所降低，变得更加切合实际《当经验表 
明这些制度失效时，员工切合实际的期望意味着较少对薪资 
斤斤计较，较少的失望和不满。 

我们认为 :应当 减少对好的薪资制度的依赖，转而满足和 
推动 K 工，并更多地依靠内在激励。少用薪资米引发行为和 
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态度，多用它来强化其他方法所鼓励的行为和态度，如 ：在工 
作中的投入、同公司保持一致及对任务的影响力。当然，这种 
方式要求更高的管理技术和能力，薪资制度所引起的一些问 
题正是由于经埋们不想或不能通过领导力和建立好的工作环 
境去激发员工 3 所有这些都要求总经理首先定义他们的报酬 
哲学，尤 K 是内在激励与薪资的相对角色，薪水定位及使用何 
种绩效付酬制度。 


参与报酬制度的设计与管理 

参与报酬制度的设计与管理是在报酬的激励作用减弱时 
能够恢复其作用的第二种重要方式，员工与工会在报酬制度 
设计与管理一级的更多参与无疑有助于一个更适合员工的需 
要和更符合实际的报酬制度的形成。除了斯坎伦计划的经验 
外， 有证据 表明员工会以积极负责的方式参与报酬制度的设 
计与管理。丹那利•米若思公司有一个对工作进行评价的员 


工工作评估委员会。其他公司的员 T _ 们设计了一种依据绩效 
支付报酬的制度并进行了薪水调查。其结果表明，与其他没 
有员工参加的绩效付酬制度相比，这种制度(上文已提及）非 
常令入满意且能长期有效。 

尽管有上述证据，但就权威而言，报酬制度还是保留着传 
统管理价值的一点遗迹。经理们在这方面比其他任何方商都 
更紧密地保护他们的特权，并认为员工的自利倾向会阻碍参 
与。这祌观点是可以理解的，特別是在相互敌视和不佶任的 
程度较深时，或管理层、员工及工会不愿花很多时间去参与报 


酬制度的设计与管理。我们相信在条件和过程适当的情况 
下，参与可以成为改善报酬制度的一个重要工具。它町以使 
员 I ：们更加认同报酬制度并减少负面行为，特别是在员工能 
持续地参与和影响此制度的管理 F ， 效果 更好。 通过参与可 
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以减少不平等问题的产生，但这要求管理层放弃在这方面的 
特权。非豁免员工应有一份合法的申请书：当没有工会时，员 
工的影响力将只限于提出些建议，因为参与可以与非工会员 
工们建立某种协议，因而可能产生一个不公平的劳工形象，即 
将员工自动地分为一个讨价还价的群体。 


父 流 

通过相互交流各自的意图可使报酬制度变得更有效，管 
理层期望员工们表现出什么样的态度与行为，这些行为与态 
度又如何达到商业目标呢？通常 f 员工们总要对用于自己的 
工资制度进行推测。有关意图的交流可以避免员工们过于强 
调某些目标或行为以排斥其他的目标或行为，这也是按成绩 
支付报酬制度的一项副产品。 

有关工资制度的信息开放同时也是决定其效果大小的一 
项重要因素。由于些可理解的原因（员工期望保密及管理 
层害怕开放关于一些不乎等问题及挑战的潘朵拉之盒），公司 
在对 n 资制度方面提供太多信息深感不安，这些保密信息不 
仅包含别人的工资、奖金和增加额，还包括报酬的范围及薪水 
调查结果等信息。然而，人们既看不到别人的报酬也不了解 
自己对公司的贡献价值的倾向自然会削弱这些制度的激励与 
满足功能，一种封闭式制度会伤害人们平等的感觉;而平等正 
如在前面论述的，是实现报酬制度满足与激励机制的重要成 
分之。 

我们并不提倡所有薪资制度都应全面开放，或者在一夜 
之间完成这种转变。我们只是建议公司应尽可能地努力开 
放，与他们的文化习惯保持一致。这种开放可扩展到包括诸 
如以下有关制度的信 息:报 酬的变动幅度、平均业绩增加和获 
得奖金的雇员等。对于允许有一定程度参与报酬制度的设计 
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和管理的公司来说，可以享有这个参与过程的副产品一一有 
关这种制度的一些信息，企业文化对开放的发展是相当重要 
的，特别是管理层对员工向报酬决策提出挑战权利的信念。 

在处理缋效评估论证时，经理与属下的关系及沟通技巧 
对于报酬制度的成功也是十分重要的，特别当报酬制度是开 
放式的时候，除非这些制度是很有效的，经理们一般很难使下 
属们理解报酬的真正含义，总会为误解和歧义留下空间，因而 
在这样的条件下，报酬增加或分红没有起到应起的作用，甚至 
会产生意料不到的问题。 

多重制度 

既然报酬制度限于他们所发出的信息中，并且既然几乎 
不可能精确预测员工如何理解任何单个的报酬制度的信息， 
经理们应釆用多重制度以避免着眼增加个人回报而不是着眼 
提高组织效率的狭隘、负面的行为。 一 种组织级的激励机制 
可被用于鼓励合作共事，而一种个体的按成绩支付报酬的机 
制可被用于激励个人行为。一些组织可通过规定只有公 m 总 
盈利达到一定水平才支付奖励，以同时实现上述两种目标。 
同样，一种业绩工资制度能确定包含一系列被认为有助于提 
高整体组织效率的广泛而无所不包的行为，而在工薪之上的 
奖励支付，主要是为取得某种明显可鉴别与度量的结果，在这 
种含义上，奖励是为了促进短期成绩的改善，而一般以工薪回 
报的行为关系着整个企业的成功。在整个报酬组合中 t 企业 
可以利用多种薪资构成与整个报酬组合中的奖金量以避免过 
分强调短期成绩而忽略有助于提高长期效率的行为。多重制 
度的另一种应用表现在，当工作可清楚地定义和分割时，它可 
使用一项岗位评估计划以评价一组员工的工作量，同时，采用 
需要更多灵活性及个人成长的基于技能 （ skill - based ) 的制 
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度。这样的企业应权衡多重制度的得失 ：该制 度的好处在于 
综合利用了多种激励方式，避免分散了单一制可能导致的危 
险； 缺点则是 :执行 比较复杂甚至各种制度之间会产生冲突。 

象征意义 

经理们不应忽视这样的一个事实，即由于其对员工的重 
要性，薪资制度是十分有力的象征。他们所传达的信息远超 
过其本身的价值，包括管理层的哲学、态度和目标。因此，经 
理们应不断检查员工从报酬制度中领会的隐含意义和隐含信 
息。例如，为企业中高级、中级、低级的员 T 分别设计不同的 
报酬制度会给员工带来什么样的信息？另外，当高级管理层 
为自己增加奖励和去风景胜地开会而低级员工连基本工资都 
没增加时又会传递什么样的消息呢？最近关于回报的象征重 
要性的一个实例是 :在联 合汽车公司工人为自己的工友们签 
订一项工资特许协约的同-天，通用汽车公司宣布了一项新 
的董事奖励计划^这项宣布的象征意义导致了高级管理层与 
员工之间信任的削弱，也最终导致管理层作出决策放弃董事 
奖励计划。这提醒我 们：管 理层若要想得到员工的认可，即使 
在董事回报制度方面，员工也应享有日益增加的影响力。不 
幸的是，在美国等级制的传统观念以臣大差距的象征方式被 
十分明显地强化了——这种差距较欧洲和日本更大——即在 
高级管理层与低级员工之间报酬的种类与数量的差异。 

松散的配合 

任何与报酬相联系的对工作成绩的衡量手段，其效用和 
生命力都是有限的。由干商业及其环境千变万化.所以将报 
酬号别人对成绩的评判相联系有可能更好，只要在某年将判 
断标准详细明了地加以说明即可。经验表明，公司经常花去 
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大量时间用在报酬制度的设计与修改上，原因是这些制度所 
赖以建立的既定的绩效评估标准与制度之间随时间的推移变 
得不太相关了。当然，这样的方法要求更高的信任与大量的 
参与，这些条件我们认为对一切有效的报酬制度是非常重要 
的。 


小结 

我们在本章开始时曾 指出： 报酬政策给总经理提供了一 
个十分困难的 HRM 任务，由于存在着无数难题及内在的矛 
盾，因而为了预期的 H 标来设计和管理报酬制度是相当困难 
的。这里有一个问题，即内在激励相对于工资及其他外在激 
励的关系的重要性问题，这些报酬之间的关系重点是什么？ 
政策对某一类报酬同其他报酬相比产生的效果是什么？还有 
些问 题是： 什么样的报酬制度使得就工资而言能最有效地维 
持内部平等，及如何增强员工的平等感与信任感等。我们对 
绩效付酬制度也提出很多问题，包含它们在企业中的功效和 
角色。同时，我们指出对报酬而言，制度的设计与过程可能一 
样重要。在报酬制度的设计与管理中融进了多少参与和交流 
呢？这个数量多大才能适合该组织的文化传统呢？就员工的 
影响力、参与、发展程度，企业组织会发出什么样的信息呢? 
在报酬制度与其他政策领域之间不可避免地需要一种适，的 
平衡。我们得出结论认为：在多数情况下，报酬制度政策应该 
服从而不是领导其他人力资源 政策； 当然，除非参与薪资制度 
设计己成为报酬领域的主导哲学。 



弟/、早 

工作系统 


当问及经理理们理想的下属应具 
有什么能力和品质时，他们经常提出如 
下 几条： 


• 具有主动性和创造力 
-值得信赖 
_责任心强 
_对公司和经理忠诚 
_积极地改进本职丁作 
• 适应性和可塑性 


在很大程度上，以上几条可以反映 
出一个劳动者枳极地、成功地参与并履 
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行了他的工作职责。但是，通常经理认为员工在实际工作中 
并没有表现出这些品质，或只是在有限程度上展现^ 

相反,员工的不满，性格的扭曲，疏远感和挫折感，心身 
紧张，创造力低下，频繁的换岗和高缺勤率，低劣的产品和日 
益下落的生产力，在美国车间随处可见。 

在过去20年，我们日益意识到，负面行为和工怍设计的 
方式以及人们被管理的方式密切相关。工作系统的设计和员 
工的生产率及其幸福感，这两者之间的联系在车间层面的安 
排中体现得最为明显。自从.丁业革命时期，人们就开始注重 
车间中的生产流水线和其他所谓合理有效的生产系统装备的 
设计。但是，在对办公室职员、技术人员和经理的工作设计考 
察中，研究者发现，许多运用于生产工人的同样的工作设计在 
相应的组织层次上产生了同样一些问题。随着办公技术和管 
理倍息系统越来越 复杂， 以及人们固执地坚持对关于工人和 
工作之间关系的传统假设，这些问题有日益扩大的趋势。 

美国经济面临的生产效率的危机增加了经理们的紧迫 
感。他们需要了解工怍系统的设计是怎样影响员工的成就和 
健康的，它应怎样设计才能获得满意的业务和人文效果。这 
也是工商业人员和劳动力管理者所关心的问题，同样也适用 
于政府。政府不仅是解决生产力问题的有益的伙伴，而旦也 
是最关心社会整体健康的机构。有资料表明，工作系统的设 
计可能影响着人们的身心健康和寿命。 

本章的主题是探讨工作系统的选择将怎样显著影响雇员 
投入、能力、成本-收益和一致性——即第二章所涉及的 
“4 C % 工怍系统的改善能增强员工的责任心，并很大地提高 
“4 C ” 的能力。 

K 雇员 投人： 员工越是从事所适合 、满意 的工作，他工作 
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的推进力、成就感和责任心就会越高。事实表明：更多 地参与 
T _ 作也能増加社区活动的参与，结果有助干良好的社区环境^ 

2. 能力 ：员工 参与的广泛性，会增加公司对更多有潜力 
的员工的吸引力。它也发展了员工的工作能力和自豪感。 

3. 成本-收益：工资和利润的效益并不会由丁工作系统 
设计的革新而降低。事实上，它反而会增加，同时，离职率和 
缺勤举却将下降，并且灵活性、接受能力、生产率和素质都将 
提高。 

4. 一致性 ：如果 工怍系统被各个团体认同，那么管理层、 
T 会和员工三者之间更易就共同的利益迖成一致。 

我们关于工作系统的假设是怎样逐步形成的呢？上文提 
及的假设已取得了一些成就，而一些日益出现的假设又是什 
么呢？在实行工怍系统的创新时，我们遇到和考虑这些间题。 
在阐述工作系统的含义之后，我们将论这些问题。 

工作系统的含义 

在本节中，工作系统是工作任务、技术、管理方式、人事政 
策和实践的特殊复合体。这些可以决定工作的组织和设计方 
式，员工的工作态度和完成工作的方式。 

工作内容 

如图 6-1 所示，工怍系统的核心是工作本身；也就是说, 
直接的工作任务的范围和组织决定了工作的条件。一个预订 
部门的员工完成一些工作后（如预订），将订单转给下一个规 
划此事的 M 工，接着这份订单又将转给处理特别问题的员工。 
相应地，为了每个人有效地完成更多的任务，这些人必须被有 
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图 6 - 1工作系统 


效地组织起来。他们具体的任务可以被严格地限制，也可以 
定义得很 广泛； 工作既可以由个人完成，也可以由集体共同完 
成；个人的责任既可以规定为处理明确的任务，也可以是确定 
目标、制定计划 t 甚至解决更大的团体组织问题。 


任务的专用技术 

作业的专用技术也将影响工作设计和下面将要讨论的其 
他 部分。 例如，将汽车的生产流水线和造纸厂连续的生产程 
序进行比较，我们很褛易看出两荇之间的设计优势和限制。 
在监管计划的分派以及问题的解决等方面都有所不同。对于 
计划和管理一台将纸浆转化为圆筒纸的机器，管理者委派一 
面对面的 （face to face ) 小组负责此事是完全可能的；相反，对 
于庞大而复杂的汽车生产线的任务而言，将计划和执行整个 
汽车生产线的任务委派给一小组人显然是不可能的。 

员工索质 

工怍系统的另一要素是员丄的工作技能和态度以及具备 
的工作经验。不同的生产程序对机械技能、智能和人际交往 
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能力有不同的侧重。它既可能强调员工直接从事工作的能 
力，也可能强调员工的发展潜力^管理者可能会选择按部就 
班的员工，或者选择富有创新精神的员工^即使新雇员技能 
与素质上不尽如人意，管理人员也能通过选择合适的工作框 
架，使他们的技能和素质朝着预期的方向发展和完善。显然 
此框架必须适合丁_作技术和工作设计，并且必须顸先考虑到 
下面将要讨论的管理方式和策略类型。 


监督-管理方式 

在很大的程度上，管理者的主要职责就是分派任务，制定 
计划，设立目标，解决 N 题和怍出决策等。允许员工参与这些 
活动是工作系统设计的一个关键方面。在工怍中，管理者是 
否会有意识地运用他们的工作技能并将此技能传授给 r 属？ 
而且他们是否认识到这是他们的职责呢？他们是否简单地将 
分权作为他们的权威表现，并且将其看作是“管理政策的一 
致”？他们在多大程度上强调发展下属的能力，而不是监督他 
们呢？这些关于管理的方式和角色定义的选择在构想工作系 
统上至关重要。 

筈理政策和实践 

管理政策是工作系统的重要元素之一。在有关员工的影 
响力、流动和报酬一章中，我们就此问题已进行了一些讨论。 
合理的管理系统并没有一定的格式，它或许强调个人或者集 
体的贡献，要求也可能不要求管理者坐下来和员工讨论当前 
的职责和潜力。就业保障政策能决定员工是否关心他们本身 
的工作以及同事的待业问题。最后，如果员工被组织起来，那 
么，劳动力管理的政策将影响工会对其他工作设计的态度。 
这些设计和工作设计应具有内在的一致性。 
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不同层次的工作系统 


--个公司的工作组织包含着许多不同层次但相互关联的 
工作系统。正如前面所强调的， X 作系统的设计主要是根据 
一个 T 厂或办公室应履行的任务而设计，这是它的基础。其 
次，它也和工程设计及研究的单元组成相关，工作设汁的最近 
发展集中在车间和办公室方面。 

在细致地分析它之前，我们将简要地介绍一些相关的概 
念。这些概念已经重塑了管理工作系统，修正了各层次管理 
工作的内容和管理人员参与管理的时机。工作系统从以增加 
和分配利润为基础转换到以负责分派任务和作出决策为基础 
上。为了在市场中保持竞争力，功能的整合也被要求在一个 
较低层次上进行。这些变化必然促使管理者确定他们的竞争 
环境，决定他们的工作内容并影响他们的工作动机。 

运用矩阵组织形式的管理系统已为设计者提供了发现双 
重焦点的有力工具。它们要求一些管理者和技术员向两个上 
司汇报——即在矩阵每一轴上的人。矩阵系统要求更多的信 
息并且为管理者提供了更髙的灵活性。这些和其他一些管理 
的革新(如管理系统的规划和主席办 公室） 是创新思想的范 
例。这些思想经常以演进的方式影响工作系统的形式。它们 
是美国工业在而对国家竞争时重新增强活力的重要措施之一 


科学的管理 

今天的美国工业组织管理的主要模式强烈地被弗里德雷 
克•泰勒建立的原则所影响。这也和第一次世界大战工厂大 
规模的兴起相一致。 
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“每个人必须放弃他自己干活的方式”，泰勒在（车间管 
理 >(1919 年）中写道 ：“采 纳许多新的标准并且接受和眼从指 
导，这些指导抹去了工作中个人的特性。” 

泰勒主义(有时被称为科学管理)在19世纪20年代被广 
泛地运用十工人管理中，特别是在新兴的大规模的企业屮。 
工作被分为相对简单和专门化的任务。为了在较低工艺成本 
T , 获得最高效率，管理者应尽量精确地确定工人的职责范 
围，尽可能减小 r 人生产时所需的空间范围，从而，使工人的 
失误和效率损失降至最小。 

虽然泰勒的工作设计主要集中在生产过程上，但是所有 
其他工作设计系统都支持或加强了这些设计效果——严密的 
监督、计件付酬、适应个人工作的最低限度培训、低成本地吸 
收人才等等。泰勒主义建立在现在被称为悲观人性的假设之 
上。 

工作管理改革中的一些显著的创见 

怎样更有效地发挥车间工人和各种人员的能力呢？在过 
去几十年中，人们就这一问题提出了许多有益的思想 见解。 
其中特别有意义的是工作改革的三个焦点问题，每一个焦点 
问题对应着我们定义的1作系统模式中的一个要素^监 
管、工作内容、任务的技术要求。这些工作改革能逐步发展起 
来，在某种程度上是由于人们对过去的改革不满意。 

参与模式 

在整个60年代，员工参与与其直接相关的工作的思想获 
得稳步增长。这也就是±层管理者和学术界鼓励管理者采纳 
的新监管的概念。道格拉斯■麦克格雷格，在<企业的人事管 
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理 >(1960 年)一书中认为 ：无论 管理者或理论家利用什么特 
别的工具，一个管理的基本哲学——人性本身的真正内涵 
——在于员工的参与。关于人们行为的流行理沦( X 理论）产 
生于人类动机的悲观假设论。泰勒的技术原则就是基于 X 
理论。麦克格雷格认为，工人能自我调节地完成所分配的任 
务。他命名此人性理论和动机理论为 Y 理论。 在他看来，管 
理的主要挑战在于有效地组织企业，从而挖掘员工自我定位 
地行动，甚至是创新的 潜力。 

参与管理在1970 〜 1980年间取得了更多的关注。此思 
想和多样化的工作点的改革密切相关。在70年代中期，美国 
公司开始促进“质量团 ” （quality circles ) 制度。日本人正在通 
过运用它获得了巨大的收益。质量团由许多自愿员工组成。 
这些人来自一个 T ： 作单位。他们定时地分析有关质 fl 、 生产 
率和成本等日常问题并建议解决办法。这些团体一般不包括 
监督人员。美国的 Honeywell 公司已经广泛地实施了质量团 
制度，尤其是在“防卫组 "（Defend Group)o 

甚至在美国讨论“质量团”之前,在管理中，同样的思想就 
LL 被试验了，并采用了更好地描述它的概念，参与解决问题 
的小组 ” （participation probtem ^ solving group )。 在 1960年， 

徳州仪器公司开拓了这种思想，并描述了在工厂运营中，大量 
的成本节约和效率的提高。这些经验促使了（每个员 T 都是 
经理 >(1970 年）一书的出版。此书作者斯科特*迈耶斯 （Scott 
Meyers ) 提偎公司努力运用参与管理的方法。此书的标题就 
反映了此思 想：一 位参与自身工作决策的员工将负责降低成 
本并提高质董，而这些正是管理者自认为能做的并想做的。 

但是这一思想却被丄会委员所反对。这也毫不奇怪，因 
力这方面的努力会减少员工在工会的利益。亊实上，60年代 
至70年代此思想主要在没有大工会组织的电厂中实施。 
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尽管存在工会方面的担忧，但是工会和管理层有时也会 
自发地提出这一主张。位于纽约 Tarrytovm 的通用汽车公司 
的一车间生产线就是一个很好的例子。问题解决组解决/后 
部窗口泄漏问题。70年代早期，此思想的成功和类似的努力 
促进了这样的小组在整个工厂的传播。问题解决小组逐渐成 
为改善工作生活质最 （quality of work life ) 的主要 机制。 当然 
这也是 T 厂管理者和 UAW (工会）的共同的目标。它对管理 
者、工会和工人都有利 

问题解决小组已经成为沟通美国工人信息的主要工具。 
在没有改变工作内容的情况下，这些小组同样能建立。因此， 
成立的阻力较小。但是要使此小组长期发挥其功能，管理者 
就应改变其他系统，增强代表团的权威性和责任心并鼓励他 
们改善工作本身的内容 u 正是由子管理者没有充分支持此计 
划，没有仔细考虑工作系统其他方面的改善，目前许多计划已 
经失败。 

工作的丰富性 

在参与管理的思想流行之时，一些研究者也正强调另一 
个不同类型的改革^改变工作本身的核心。 

弗里德雷克•赫兹伯格认为在工作中主要有两组因素在 
起作用第一组为环境因素，它包括公司的政策，监管的施 
行，报酬计划和工作条件等。第二组因素为激励因素，它包括 
认知、绩效、责任心、进步'、个人的成长和能力等。赫兹伯格认 
为，虽然单独地改变环境因素并不能撤励员工，但是员工认为 
这些因素很重要。所以，任何激励员工的设计必须尽量减少 
员工对环境因素的不满。只有当这些条件满足时 ，向 员工提 
供激励因素，才能真正鼓励员工努力工作。 

在60年代，罗伯特•福特 （Ruberl Ford 〉 和他的同事在 
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AT&T (美国电话电报公司）首次应用赫兹伯格的理论。为了 
提高工人的满意度，他们重新设计丁生产、服务行政工作。早 
期，他们对回复顾客抱怨信的员工做过试验。开始，回佶只是 
一些附有管理者签名的标准信件，员工的工作就是挑选这狴 
信件，然后寄给顾客。而现在，他们被允许自己写信并签署6 
己的名宇。为了作为某一领域的专家，一些员工承担了更多 
的责任，这样他们成为其他部门回答困难问题的咨询中心。 
这一变革提高 r 生产率，满足了员工的成就感、责任感，并増 
强了他们的能 力®。 

如果工作为增加潋劻而设计，那么它将有利于清楚地理 
解什么样的工作特性可以提高员工的参与。最近，一个分析 
工作的概念性框架已经发展起来 ，框 架中的五个核心内容 
是： 


1 . 技能的多样性 :也就 是完成一项工作涉及的范围。包 
括各种技能和能力。 

2. 工作 的完整 性:即 在多大程度上工作需要作为一个整 
体来完成^从工作的开始到完成并取得明显的成果。 

3. 任务的重 要性： BP 自己的工作在多大程度上影响其他 
人的工作成生活——不论是在组织内还是在工作环境外。 

4. 主 动性：即工作在多大程度允许自由、独立，以及在具 
体工作中个人制定计划和执行计划时的自主范围。 

5. 反饿 性:即 员工能及时明确地知道他或她所从事的工 
作的绩效及其效率。 

通过重新设计工作，从而増加工作的多样性、完整性、重 
要性、自主性和反馈性，员工的心理状态能被改善。如图6- 
2所示，个人所从事的工作越有意义，员工将对工作更负责， 
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更清楚地知道他们努力的结果。这践心理状态使工作在多方 
面得到改善。在重新设计的工作中，我们能观察到下列 结果: 
员工内在的工怍激励越高，丄怍的质量越高，对工作越满意， 
缺勤率和离职率则越低。 


核心工作的 

_ * 

良好的 


个人成就 

各个方面 

9 

心理状态 


和 t 作绩故 


技能的多样性 1 
工作的完整性^ 
任务的重要性 

主动性 - 

反馈-- 


_^对工作意义 

"的体验 

对工作结果负责 

对工作行动的实下示 
效果的了解 


高度的内在工作动机 
优秀的工作绩故 
对工作的高度满意 
较低的块勤率扣夷职率 





A S 的成长需求 

不断增强 





图 6-2 工作动机的工作特性模 型:工 作设计 

资料来探 ： From J . Kichard Hackman, ^Job Design ， /in J, R, Hackman and J. L. 

SuUle(ecit- ), 笆 Life at WofTfe * Hehai^ral Science J\.pprouches (Jh'g&nts^ 

tumal Monica^ Calif, tGtxxlyear Publishing 1977)* p. d 

但是，根据此理论，只有那些对成就、自由、责任有强烈要 
求的员工才能被特别设计的工作模式所影响（在图6 -2 中被 
描述为员工需求强度的提高）。这是显面易见的，但是，它引 
起了一个关于工作设计概念的重要战略 问题。 如果不是所有 
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的人都需要自由和责任，那么是否还需要专 n 的组织来计划 
丰富的工作呢？在一个老丄 r 中，若存在小需要更多责任的 
员工又应怎么办呢？这些人能否喜欢和要求增加责任呢？真 
正的问题是，在传统的工作系统中，是否存在引起相对低的责 
任需求的功能呢？在这一章的后半部分，我们将回答这些问 
题。 

若-位管理者希望通过增加工作的多样性、完整性、重要 
性、自主性、反馈性以丰富工作的内容，他或她可釆取以 F 5 
个 步骤： 

1. 确定自然的工作单元。 这意味着尽可能让集体工作 
构成一个完整和有意义的整体。工怍单元可以根据地理位 
置、产品或生产线、业务或顾客來划分。 

2. 合并任务。 即尽可能把独立的和不同的工作合成一 
个整体。 

3 - 建立和願客之间的联系。 这意味着使生产者和她或 
他的产品的使用者（其他生产部门、顾客、销售团体等）相联 
系，这样可以让生产者知道产品被判断的标准。 

4. 直接分派任务。 即尽町能地给生产者计划、参与、控 
制自己工作的权力。这样，不需要经过其他部门专门培训，生 
产者的控制能力就会获得提高„这种控制能力也意味着给生 
产者计划工作、控制存货、预算资金和质量搾制的权责。 

5. 公开信息反饿渠道。 这意昧着尽可能给生产者更多 
的有关生产结果的信息，如成本、产量、质 M 、 组织结构、消费 
者的抱怨等。 


图 6-3 显示了每一工作设计步骤对工作任务的多重影 
响。当发现-维或多维的工作任务有缺陷时，它提供了重新 
设计工作的导向。 
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合并任务 


形成自然工作坦 


奖 n 和顚客的关系 


塞直分权 


公开反馇集道 



技巧的多样性 
工作的完整‘ 
任务的重赛性 
自主性 

反锖 


m 6 - 5 工作丰苗化对祛心工作的彩响 

来源 ： From J. Richard Hackman, “Job Design, J. R. Hackman and J, L. SuL- 
tleCedsi Impr^-uing Life at Work : B^har^iorat Science Approaches frt Organiza¬ 
tional Ouznge{Santa Monica, Calti : Goodyear Publishing, 1977) T p. 136_ 


技术策略 

最近的一项调査清晰地表明，管理者仍然没有充分地通 
过对现有的技术的反思而试图进一步将工作丰富化。新技术 
装备最初的设计应反映当时的社会和技术经济标准^ 

这种思想和正蓬勃发展的先进的信息技术密切相关。这 
一技术联系着各个部门并且涉及大量的文秘、技术和管理人 
员。利用计算机终端成为他们日常工作的一部分。例如，在 
一个多样化经营的大公司中 ，一 个新的处理系统能显示出他 
们的服务供给量、购买者的数量和顾客的数量，并能计算出有 
支付能力的人数。电子邮件可以把管理人员和服务人员的办 
公桌面安放在终端上。文字处理中心系统将以各种方式把提 
出方案的职员和执行它的职员联系起来。这些都影响着工作 
内容和工作协作。这些业已存在和正在发展的信息技术具有 
无穷的价值。 
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这种信息技术对工作系统的其他要素也有着深刻的冲 
击。随之而来的是，它对员工的忠诚和业已成熟的技能的冲 
缶。此冲击既可能是有利的，也可能是负面的。 ® 在选择工作 
设时，管理者应考虑以下因素，以扩大其正面效应 u 

1. 对部分员工来说,应用新技术的工作系统通常在某些 
方面需要更少的技能和知识，但是，在其他方面要求他们有更 
多的技能和知识。工作系统设计影响着工作技术的水平。 

2. 工作系统的设计能增加或烕少包含个人偏好的工作 
规划的灵活性。 

3. 工作系统的设计既能密切工人相互之间的关系以及 
和最终产品的联系，也能使他们疏远。 

4. 新的技术在使一些个人技能过时的同时 | 也为员工学 
习新技能提供了机会。 

5. 工作系统设计能将一位打字员改变为（更奸或更糟） 
在家操作外在终端的分包者。 

以计算机为基础的技术日新月异，确定性变得越来越小。 
它允许计划制定者在做出设计决策时更多地考虑人力资源因 
素的影响。这主要有两方面的因素起作用。第一，计箅机成 
本的急剧下降使得考虑更多的技术选择成为可能，包括相对 
低效的选捧 d 第二，在新技术中，软件比硬件发展得更快。结 
果，它大大增强了规划的灵活性。它允许同样的信息处理任 
务在不同的技术框架下完成，而在不同的框架中人们可以有 
不同的参与方式。例如，一个系统框架可以是分权决策，也可 
以是集权决策，二者都能完成同一任务目标。 

但是，大多数公司和新技术开发者在设计和安装新技术 
时并没有考虑人力资源因素。销售组织中的技术人员显然没 



196 蒈理人力资本 


有分析新技术中所涉及的长期的劳动力因素。通常，和新技 
术的运用直接相关的工人和管理者在技术设计和安装上却往 
往插不上话。为此，人们建议在引进新技术时，必须分析该技 
术对人类的影响结果，并 a 解释应怎样处理该技术。 ® 解决此 
问题的另一个途径是建立有广泛代表的委员会 u 它主要由 
技术人员、管理者和人力资源专家组成。为了管理新技术，每 
一个人从他自身的角度评价新技术的利弊。在技术实施之 
前，委员们必须对引入什么样的技术以及怎样引入等问题达 
成一致协议。最后，被新技术所影响的员工也应直接参与设 
备的设计和选择及其使用。在整个过程中，员工的需求应被 
考虑。例如，在最近的文字处理设备中，被影响的文秘员工可 
能建议这-设备应分布在办公楼中的一些小中心，而不是合 
并在 * 个大的文字#理中心。他们认为这样能使文秘管理若 
更多地感觉到工作的完整性。同时，他们也将更负责任。这 
也是我们前面分折过的原则之一。 


工作系统的综合设计 


对于员工和雇主之间的关系的选择问题，美国和世界其 
他地区都有多年的经验。这种关系体现了上面所涉及的一些 
原则。在英国的塔维斯托克研充所 （Tavistock Institute ) ，埃 
里克，特里斯特 （Eric Trist ) 和他的同事在这一问题的理论和 
实践方面作出了开拓性的工怍。他们最初的计划是在二战后 
英国的煤矿工业中推广一种新理论，一种新方法，并培养一抵 
支持这种理论的技术骨干。他们提倡的新工作典范包括下列 
几条 原则： 

1. 工作系统 包含着一系列构成整体功能的各种活动。 



工伤系统 197 


如今工作系统变成了基础单元而不是单个独立的工作。 

2. 相应地 t 工作小组变成了工作中心，而不是单个工作 
的简单集合^ 

3. —个工怍组中，应尽可能形成内 在的管理规范 ，而不 
是由管理者制定的规范。 

4. 工作系统涉及的原则应基于功能的多样性而不是以 
组织原则为特征的分部的多样性。功能的多样性意味着发展 
个人多方面的技能，以极大地适应工作组对多种技能的需要。 

5. 这些原则以能力的 多样性 为评价标准，而不是以被规 
定的工作角色为标准。个人将有更多的自由决定做什么和什 
么时候做。 

6. 它将机器作为人力资源的补允，而不是将人怍为机器 
的延伸。 

7. 工作系统就个人和组织而言应是 不断变 化的，而不是 
在官僚体制中日益僵化®。 


第二次世界大战后20年间，团体技术的概念被运用于世 
界各国的各个工业生产中，如印度的纺织工业，澳大利亚的医 
院,荷兰的远程通讯业。最初，这一系列特别重要的规划是在 
挪威工业民主的进程下产生的。然时，在70年代前这些国 
家，包括挪威也没有将这一新的工怍系统发展成重要典范。 

在60年代末和70年代初，美国的一些新工厂已经根据 
团体技术理论进行了 T ： 作设计，当然，他们并没有完全运用团 
体技术的语言 I 也没有完全遵循该理论的设计方法。在俄亥 
俄州利马地区的 P & G 工厂中，尤其是在托普卡 （ Topeka ) 的 
通用食品工厂中，堪萨斯成为一个瞩目的典型。在美国，团体 
技术设计的方法成为工怍生活质量运动 （quality of wok life 
简称 QWL ) 中的重要内容之一，并且被此运动所推动。该运 
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动在70年代成为全国流行现象。 

“工作生活质董”术语是1977年在 Arden House 举行的 
国家会议上提出的。通用汽车公司 UAW (工会）联手发起工 
作革新时，曾使用该词作为他们的保护伞。 

60 年代末，工作系统的试验在美国既有过成功也有过失 
败。早期的尝试大都在新的无工会组织的工厂中进行。在此 
情况下，公司能根据新的工作系统观念来选择管理者和员工。 
老工厂中严格的工作实践和工会管理冲突的传统并没有限制 
新的工作生活质量的实施。在几起案例中，工作系统的革新 
往往随着时间的推移而显得相当脆弱。当新的管理者或员工 
进入时，革新的措施和其影响经常会有所削减^在其他情况 
下，那些尝试进行的工厂的管理者与公司总的领导者之间的 
冲突日益增大。其发展趋势超过了在传统公司政策领域允 
许工作系统革新的力量。 

除非那些尝试进行的工厂的工作系统被总部同意，大多 
数的这样的工厂的管理者和公司的领导者之间存在着冲突。 
采取创新的管理者没有被视为先锋，反而受到越来越多的束 
缚，甚至阻碍他们的职业前途。一些创新者开始着手解决它， 
而另一些则完全消失。 

随着实验的继续进行，许多知识被逐一理解，尤其是有关 
辅助设施的问题。日益增多的重组规划已经由管理层和老工 
厂的工会自发地联手发起。 

这些工作系统的本质是什么呢？为了更好地理解这一问 


题，我们来对比两个可选的工作系统模式。传统工作系统的 
核心是泰勒原则，此模式正盛行于今天。员工的工作范围仅 


限于指定的工作。除非被换岗或提升，他们一直呆在同一岗 
位上并被专业化。工作的报酬以员工所从事的专项工作和个 
人绩效为基础。他们在严密监视下工作，他们的绩效直接由 
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管理者 评定。 他们被分配额外的工作或者在详细的规则下转 
换工作岗位,尤其是在工会化的组织中。员工的职业是专业 
化的结果之一，在此专业技术之外，他们很少有机会增长其他 
方面的能力（实践中，美国公司将员工的职位只是看成职业型 
和管理型两种 人〉。 

第二种模型，即实验中的模式。我们相信它显示 T 一个 
正在成熟的模式。它拋弃了前面提及的第一模式中的所有细 
节。它精确地建立在“团体技术”的方法上。在实验的模式 
中，工作被广泛地定义，一组员工被分配做一组工作，并且轮 
换做各种工怍。实际上他们承担着公司的职责，他们要对存 
货 、成本 H 标、材料规划、人员计划、生产目标和产品质量等负 
责。员工的工资由他们所管理的任务量来决定。通常，员工 
完成工作任务的时间为六个月或更长，这祥在报酬系统中就 
可以考虑长期因素，这里很少有直接的监管 t 员工被所在的 
小组管理和评价，并且根据同事的要求而不是管理者的命令 
而行动。这里的前提是同事的压力比上级命令的压力更大。 
代替额外的加班和换班的规章制度 ，一 些日常的操作和工作 
安排的压力由工作小组的成员共同分担。如今一个员工可能 
有更多的工作置，那是因为他掌握了工作任务所需要的多种 
技能。由于一个团队中，工作范围大，员工将有充分的机会证 
实自己具有的技术或行政组织能力。而且公司将认识到他雇 
佣的是一个多才多艺的人，而不是一个只适应干产品生产的 
被专业化和单一使用的人。结果，个性、智力、可塑性和个人 
魅力对工作的影响成为更重要的因素。最后，由干团队的生 
产方法使生产更具有灵活性(常带来更高的生产效率），员工 
的工作显得有更多的保证。雇主把这些员工作为更大的资 
产，将努力保留他们，即使是在困难的经济时期。 
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表 6-1 

工作系统的比较 

模式 A —传统的 T 作系统 

模式 B — 髙度负责的丁_作系统 

狭窄地划分工作 

广泛地划分工作 

员工专 Jk 化 

员工转换工作内宮 

枨据工作内容付工资 

根据所掌据的枝能付工资 

坩顶头上級评价绩效 

甶同事来评价晴效 

在严密监視下工作 

自我监货和同事盅 f 

加班工作或严格换班 

团队分派其成炅以灵活的方式砟朴 
工作中 的空台 

没有职止的发展 

关心学刁和成长 

员 工枚視为个体 

筠工以 E 队为单位 

员工不僅商务 

团队迗杳必务；业务的數据坡分享 

屋玫象讧强化了等玟 

层次的差异被缩小 

员工无权参与管理 

员工广泛地参与管理 


表 6-1 归纳了两类模型的讨论。第一模型 （ A ) 仍然在 
蓝领和文秘工作中占主流地位，它的主旨是直接强调效率和 
控制。新兴的模型 ( B ) 是以增加员工的责任心为目标。它的 
注意力集中在个人和组织的有机统 一 上，把效率和控制放在 
第二位。因此，我们有时将新兴模型 （ B ) 称为“高度负责的工 

作系统 （high — commitment work systetn ) ® 。 


管理的假设和价值标准 


正如我们前面所说，管理行为反映了基本的人性假设，这 
些假设暗示了人们的良好的素质和动机以及从事工作的能 
力。显然，新兴工作系统的基本人性假设比传统工作系统的 
假设更乐观。设计和建立“高度负责的工作系统”的管理者非 
常清晰地阐明了这些 假设： 
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• 人们乐意努力工作，尽其职责，学习新技能并且乐 
意从事有利于工作的行动； 

• 创造才能被广泛地分布于工作组织的各个 层次； 

• 参与工作能促进更好地决策和增强责任心。 


新工厂的管理者经常花 M 期的时间讨论建立新工作系 
统的假设。在顾问的帮助下，通过接受人力激励和管理理论 
的教育，检验他们自身的管理假设、信念和行为，他们最终形 
成 r 引导他们设计工作系统的管现哲学。 

这-设计阶段本身泾常在工厂建 t 之前花费数月到一年 
的时间。在这个时期团队成员开始雇佣管理层以 f 的职员， 
并且决定有关的工作设汁、系统辅助设施、员工发言机制、工 
作规章、提升和就业保障政策等制度。在四种政策的每-领 
域内，每一种政策应该被清晰地阐明和证实以保持与开始提 
出的哲学和假设相 一致。 这一设计阶段和后来的补充措施有 
时会引起假设和价值标准的再思考，并且偶尔有所变动。但 
是，大体上上述三个基本假设能被反映在我们所知道的高度 
负责的工作系统中。而且，一个管理哲学被清晰地阐述是重 
要的，因为它能使管理者打破传统，审视他们自己的管理行 
为，并且设计出在员工的影响力、升辻、报酬和"[:怍系统等领 
域高度一致的政策。这将使得员工更好地理解管理荇对任 
务、参与和责任的期望。 

淸晰明确地假设不仅有利于工作系统的设计和管理这些 
新工作系统，而且它也有助于明确管理者和公司领导（我们前 
面已涉及）之间的冲突。这些管理者越是清楚地认识到引导 
他们革新工厂的假设，他们自己的假设和公司领导者的假设 
差距就更明显。当这些差距不能被双方所控制时 ，由 此所引 
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起的问题可能最终导致革新丁厂中关键领导者的离开，新工 
怍系统的假设被美国管理层采纳得越多，那么，这些问题将越 
少发生 u 我相信这 •转 变正在顺利地发生。在革新过程中, 
这类问题比较典型，并不仅限于人力资源管理部门。由于价 
值标准和假设的分歧而造成的张力而使得人力资源管理的公 
同玫革举步维艰，它必须是全方位的管理价值标准和假设的 
改革。 

一 些一致的政策和措施 

显然，若具有关于人的激励和能力一致的假设，这些新工 
厂肯定会有类似的人力资源管理政策来支持高度负责的工作 
系统， 1 

在员工权力的政策领域，许多丄厂 K 经发屐了让员工在 
T 厂管理中有发言权的机制。例如，开诚布公的政策，各层次 
的员工和工厂管理者的小聚会，研究并评论各种问题的委员 
会和工作仟务小组，长期存在的具有广泛代表的员工委员会^ 
员工的参与度已经超出了直接工作范围，如机器设备和工厂 
本身的费用。一个平缓的组织结构——产品生产者和工厂管 
理者之间的层级只有几层(有时三或四层〕——使得低层的员 
工更易于和上层的管理人员交流信息。最后，尽量减少员工 
团体之间在服装、办公室、停车点和就餐等设施上的差別。从 
而形成人人平等的思想。人人平等的思想也由工资支付的平 
等制度而得到加强，它减少了计时制和薪水制工人之间的区 
别（除了对一些非正式员工必要的额外支 付）。 

在员工升迁政策中，高度负责的工厂排除了传统的选人、 
提升和培训等制度外，经常允许更多的员工影响这些决策。 
例如，传统的选人机制就是由人事部对求职者精心地筛选、测 
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试 U 现在，允许团队亲自选择自己的成员。广泛的培训和教 
肓不再只是强调专业化的技术内容，而是强调他们内在的技 
能; 他们帮助新员工适应高度参与和高度负责的氛围。 

在报酬系统政策领域，革新工厂釆取了类似于甜者的支 
付政策，再次允许更多的员工参与这些政策。为了鼓励员工 
改善自身的能力并获得多种技能以适应团队任务的要求，他 
们建立了以技能为基础的工资支付系统（反对传统的以工作 
内容为基础的系统,见第五章)。员工的支付水平由他们所具 
有的技能的数量来决定。 一 般工资分为六个级别，团队决定 
他们提升的时间。当然，由于完全实施此制度要求团队相当 
成熟，所以并不是所有的工厂都实行此制度。员工们帮助设 
计和管理这些支付系统，不时地认真反馈该系统的效率，评价 
他们的工资水平和公司的其他部门或其他地区的工厂相比是 
否公乎。有时利润分配和成本节约的奖金被用来鼓励工厂中 
的合作 行为； 加强对整体的责任而不是对个人或一组人。 

最后，高度负责的工作系统重新定义/第一线监管人员 
的职责。他们成为团队的协助者和咨询者，而没有被看作执 
行传统意义上的直接指令的角色。因为大多数新工厂的团队 
在工厂初期没有自主的工作经验或不成熟，所以管理者最初 
必须直接指导，使他们自己逐步地走出这一角色而成为协调 
者 之一 。 这一特殊的角色使得很难找到适合它或者长期担任 
此工作的人，这也是高度负责的工作系统所需长期关注的一 
个特别问题。 

如前面所提，在美国，这些实验系统最初是在没有工会的 
新产品生产线上发展起来的。如今他们被引人已有工会的工 
厂中——包括新建的和业已存在的。 

正是在转变观念方面，新的系统对管理者、工会和员工的 
要求 最人。 此系统具有很大的灵活性。所以为了使工人成功 
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地工作，管理者和员工必须要相互信任。员工不能怀疑管理 
者将利用灵活性来剥削 他们; 而管理者也不能怀疑员工将会 
怠工。新的系统能在劳动者和管理者之间建立信任，但是他 
们也依靠于前面所涉及的政策的存仅。 

在新系统下，员工的工作生活是不同的。员工不再执行 
重复不断的指令，也不再每晚将所有的问题留在工作室，面是 
承担了更多的义务。产品目标的压力现在直接落在团队和其 
成员的肩上。员工必须学会接受小组其他成员的批评，适应 
创建的新方式。他们也必须有效地去交流信息，清楚地传递 
技术信息和产品需求信息。当新的技能已掌握，而新的方法、 
新的技术和新的产品被介绍引进时，他必须连续地在工作中 
学习 Q 实际上，员工承担着管理者的责任，行政丄作的压力， 
他们常常把工作带回家晚上做。如果他们不能成功地处理压 
力，家庭的正常关系可能被干扰。因此，新工作系统比传统工 
作系统要求有更高程度的责任心。这种高度的责任心和牛产 
中的灵活性带来了生产效率上的明显优势。 

模型 A 和模型 B 的选择 

大多数管理者承认模型 B 有更多的优点，它包括员工对 
工作更高的责任心并不断改进自身的能力。但是，当管理者 
放弃决策权力（形式上或实际上）时，他们常常怀疑该方法的 
现实性或者害怕失去控制。那么，管理者怎样确定合适的时 
机来设计或发展模式 B 的工作系统呢？ 

一些管理者和行为科学家认为对某些技术而言，模式 A 
比模式 B 或其它方式更有效，特别是在机械化程度较高的工 
厂，如汽车生产线。这里没有模式 B 中的员工发挥主动性的 
余地。但是，一些最有效率的模型 B 的试验恰恰就是在高自 
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动化的生产流水线的环境下进行的。总而言之，从当前来看 
技术并不能决定组织形式。当然，在一些工作设计的细节上， 
技术的重要性是明显的，我们前面曾谈过此问题。 

工会、管理者和工作生活质量 

虽然，传统上员工参与工作的设计和决定的问题并不是 
集体协商的主题，但是此问题却逐渐成为工会共同关注的事 
情。通用汽车公司和 AT & T 公司的工作生活质量 （ QWL ) 规 
划，福特公司员工参与工作计划的制定，都说明了这一点。这 
些规划与其说是关心工作设计，还不如说是寻求、建立和实施 
参与工作的方法，也是影响员工工作生活和组织运行的方法。 

并不是所有的工会都认为参与工作生活质量管理能提高 
效率。这里主要存在着两种观点。-些工会领导认为参与 
QWL 规划是继集体协商后走向工业民主的又一进步， UAW 
的成员埃弗令•布鲁斯通的例子最能说明这一点。当他开始 
制定和通用汽车公司的管理层合作的计划时，他心中已有此 
观点了。但是，其他的一些工会组织却反对这种努力。例如 
1973年机械师协会的威廉 ■温皮 芬格就反对工作内容多样化 
的试险 ，他 把此试验看作“一只睡袍内的跑表……对蓝领工人 
来说，工资越髙，满意程度越高，这也是对他们最好的补 

控，，⑯ 

大多数工会仍然没有支持 QWL 计划， AFL - CIO K 的上 
层领导者也只是抱有保守的乐观态度。热衷于 QWT . 规划的 
人 K 为，只有工会的参与才能真正地实施 QWL 。 他们将没 
有工会参与的 QWL 看作是一个“礼物”模型，它随时可能被 

* AFL 为美国 _T_ 人咲合会的简称 .GO 为产业组织联合会的简称 .1955 年 
坷组织合并 . 简称 AFL—CI ^ —— 铎者注 
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收回。 CWA 4 的格伦•沃茨说，没有工会，“老板决不会放弃当 
老板的想法'一些工会领导人仍然认为合作是一种背叛行 
为,一种“和管理层狼狈为奸的行为' 其他人却感受到他们 
作为工人权利的保护者的角色受到烕胁 。 有些人发现，过时 
的模式、思维和方法都很难被打破。但是，在今后几十年中， 
QWL 确实向工会领导者提出了一个重要问题，甚至是挑战。 
传统上，工会已经从参与工作系统的设计中退却，而几乎专门 
集中在管理具体事务 h , 如报酬和1：作时间的问题。在今后 
一 段时间，经济总量的衰退似乎是整个国家的命运趋势，这将 
使得工会很难继续取得工资上的胜利9不能保证会员工资不 
断增长的工会可能将意识到，参与管理和丰富工作内容是= 
条可考虑的希望之路。教育程度日益提萵的劳动者实际上需 
要工会领导打破传统习惯，朝着 QWL 前进，否则会员将会追 
求新的领导。这些革新工会的领导将会要求有评价上级的 X 
作和工作效率的权力或者共同调查和管理员工的权力。他们 
就像美国信息1:人一样有参与技术选择的权利；像日本工会 
一样，有评论所有的工作安排和培训计划的权利。这些新的 
任务要求工会领导者重新学习一些他们不知晓的知识，如人 
力资源创新的教育。如果工会不能成为企业恢复活力的派 
泉，那么它将使得正处于落后地位的管理，在这场革新中处于 
防守地位。这也 It 是 美国工 业变化的主要力量。 ® 

国家劳工关系法却引起了涉及工作生活质量的另外一组 
问题-—关于在有工会和无工会组织中实施 QWL 的法律分 
歧，国家劳丁关系法 （ NLRA ) 认为雇主支配或干涉任何劳动 
组织（不论其是非工会组织，还是某种工会）都是不公正的劳 
动管理措施。根据当前的劳动法和公正的条款来说，大多数 


* CWA : 美国运输工人协会的简钵。——译者注 
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无工会参与的 QWL 规划，整体上或部分上都是非法的。国 
家劳工关系法 ( NLRA ) 是否允许任何正式的合作？高级法院 
仍然不能判决此事，但是散见于各法庭的规章似乎正在有意 
提高判决能力，劳工组织必须真正代表员工的意愿，雇主不能 
采取任何方式越俎代庖。总之，员工在无工会组织参与的 
QWL 规划中，获得参与的权力越大， QWL 规划越可能合法。 
雇主越是试图限制、干预或控制员工委员会，他越可能违反 
NLRAo 但是目前工会或无工会参与的 QWL 规划很少引起 
法律上的纷争， 

关于髙度负责的工作系统的挑战性问题 

考虑到个人的差异，大多数工人是否愿意在高度参与、高 
度负责的工作系统下工作呢？是否采用雇佣前的预选来确定 
人们的工作岗位？在这种系统下，管理者是杏能有效地完成 
其职责？ 

新系统下，一些新的成功措施是否需要改进？是否需要 
确定和测试管理者的能力？在一个组织内，不同的工作系统 
的效率能否被测量和比较，从而确定它是否取得了相对的成 
功？当整个组织处于财务宽松时期，该工作系统是否仍然会 
被采纳，并且继续支持此系统的运转？ 

一 线的监管者直接联系着管理层和被管理的员工，他们 
大多数反对工作系统的变革，因为这意味着他们将放弃“权 
威”和“控制权' 他们是否有内在的素质来管理高度参与的 
系统呢？处于类似角色的工会领导又将怎样行动呢？ 

高度负责的工作系统取得一定的成功后，许多问题也变 
得很突出。 ® 

他们是否会重新拾起被替代的模式？为了解决特殊问题 
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而建立的制度和组织结构是否已固定下来成为人们生活的一 
部分？个人和团体是否会厌烦模式 B 中固有的灵活性和不 
确定性？他们是否会本能地划定和保护他们自己的利益—— 
无论是角色的区分还是特别的权益？由于存在承受更多的责 
任可能获得更多权力的机制，最初人人平等的群体是否会发 
生等级分化？如果不会 ，一 个人怎么能避免“官僚体制铁的规 
律”呢？ 

髙度负责的工作系统在他们形成的时期需要小心地培育 
和发展.它是否仍然保留在“弱小的需小心呵护的状态呢”？ 
或者由于他们是将个人需要和组织的需要相结合的组织体， 
他们是否变得很强壮而难以被打破呢？ 

工人参与决策的范围扩大足否会导致对权力不断的期望 
呢？在…些“管理事务”方面的发自权，如机器摆放的位置，是 
否会引起在其他领域扩展其发言权的期望呢？如分包、工厂 
的地点的选择、产品的设计、库存的策略等，如果是这样，这些 
期望能否被容纳呢？又应怎样处理这鉴期望？ 

为/将高度负责的工作系统的假设和概念被更广泛地运 
用，为了将此系统变成标准模式而不是一特例，上面的许多问 
题必须被回答，我们相信至目前为此的经验和证据足以充分 
地鼓励美国工业在广阔的前沿实行工作系统创新——在传统 
的和新建的 X 厂牛，在存在工会和没有丄会的坏境中， 在丄厂 
车间和行政办公室中，在操作层次和管理层次上。事实上，正 
如我们上面所知道的，这些思想能被适用于新的信息技术领 
域。在这一领域1技术的快速发展为革新提供了潜力，而且为 
我们正面临的工厂和行政办公问题提供了改造传统思想的机 
会。新的经验需紧紧围绕上面所提及的问题。随着对革新系 
统的充分信任，管理者和被管理者关系的改善，由革新所带来 
的问题必将被解决。解决老问题必然会带来新问题，这是社 
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会组织变化的本质 D 而这些问题本身要求通过不断革新来解 
决。竞争的压力和工作价值观的变化要求管理者承担起组织 
改革的重任，正如我们前面所提及的几个大公司，如通用汽车 
公司、福特汽车公司、 AT & T 和 Bethlehem 钢铁公司， Cum - 
mins 电器、 Goodyear 轮胎和橡胶公司等。正在进行着工作系 
疣的改革，他们战略的主要部分是提高在80年代后期的竞争 
力。 

小结 

生产率的危机和劳动力价值观的转变已经激发了一股工 
作系统革新的潮流。这些设计的主要内容是改变任务、工人、 
管理者、技术、人事政策之间的传统关系。这些革新已经从车 
间层次开始，而且逐淅被运用于行政管理层,持别是当信息技 
术被引入时，革新步伐大大加快。革新的工作系统将不再狭 
隘地划分工作、专业化员工、按工作的内容支付工资和严密地 
监视; 不再让员工做单一的工作，不再强化等级的划分，减少 
员工的自主权(我们称为模式 A 的内容），而是倾向于广泛地 
划分工作，让员工轮换地做多种工作，按掌捤的技能的数量支 
付工资，强调自我和同事的监督，按小组分配整个工作，取消 
等级分化，强调人人平等，允许员工有较多的和丰富多样的参 
与权利。我们将这样的系统称为模式或高度负责的工作 
系统。这种工作系统的假设是：员工愿意努力工作，创造性的 
能力被广泛分布，参与管理、决策能提高决策质量，增加责任 
心。结果，髙度负责的工作系统要求相当不同于普通组织的 
管理技能和价值观，其中包 括:授 权的意愿和给员工信息和权 
力。这种工作系统已经威胁到一些工会领导，同时也 被其他 
--些领导所支持。 
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本章结束时，我将再次重述工作系统设计的重要性，当模 
式 B 被有效地实行时，公司将有如下的收益：更高的产品质 
量，更低的成本，更少浪费，更高的机器利用率，更少的操作人 
员，更低的离职率和缺勤率，以及更快地采纳新技术。但是， 
为获得这些收益，管理层必须投入特别的努力，发展新的领导 
能力，处理更复杂的模糊性和不确定性并且,他们将承受改 
变习惯和技能的痛苦和不满。 

那些主动参与传统工作系统改革的工会领导也会获得许 
多收益：产品质量的改进，缺勤率和离职率降低，收费减少，失 
业和抱怨减少 t 支持 QWL 的领导苒次当选，并且增加了财务 
收入，由于工作能力的提高，他们也获得了更高的工作保 
障。和管理层一样，他们投入了很多时间，经历了改革挫折 
由于和管理层联系过于紧密，他们必须小心行事，否则易招惹 
政治风险。 

工作系统对工人的重要性在于：更高的权力和自主权，同 
时承担更多的责任，用相互依赖程度更高的方式换取同事和 
群体的支持，以承担更多的不确定性和模糊性换取更多的发 
展机会。但是，在新兴的工作系统中，对所有的参与者来说， 
这未必是一扬好的交易。 
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¥书的最后一章主要讨论人力资 
源管理政策一体化问题。也就是说，在 
实际工作中把各种人力资源管理政策综 
合成一个有机的整体，并且和公司其他 
方面的运行机制相一致。所有的管理者 
在实际中都会碰到这一难题。当今，许 
多人力资源管理政策往往存在着某种冲 
突，不能很好地相互配合，如同右手的工 
作妨碍左手的活动一样。例如，为了增 
加工作的挑战性，公司重新设计了工厂, 
但同时，公司又可能引进减少工作挑战 
性的工作技术。许多公司的高层管理者 
经常碰到这些问题，因此，人力资源管理 
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政策一体化的问题应该成为他们关注的重点 u 管理者经常将 
人力资源 W 理政策看作一系列单个的、互不相关的任务.他们 
将问题交给专家来解决。但是，专家关心的只是在他们专门 
的领域中减少各种问题，确保技术的一致性和协调性。例如, 
管理养老基金的技术人员只是向这个领域的专家咨询。他们 
把局部有效的系统当作对整体有效的理想养老基金系统。而 
这种养老基金系统和其他人力资源管理政策，甚至和公司整 
体发展战咯之间的关系则被这方面的专家所忽略。 

在考虑人力资源管理政策一体化时，我们应回顾我们在 
第二章提出的总体性概念。人力资源管理范围图（图 2-1) 
对公司综合各种人力资源管理政策很有帮助。它有利于理顺 
制定人力资源管理政策时必须考虑的多种因素。它也强调了 
各种相关的限制因素、复杂的利益关系，同时，也分析了各种 
方案的选择，在四个政策领域中产生的各种结果。在本章，我 
们补充/这一分析工具。我们重点讨论另外四个主题 ：一体 
化的方法,统一的或双重文化的限制 f 管理层的价值观和人力 

资源管理的转变过程。 

■ 

人力资源管理政策一体化 _• 

行政法、市场法和团体法 ® 

考虑人力资源管理政策一体化的优点之前，我们首先应 
In ] 答“什么是整体所追求的目标？”显然，从组织的角度来看， 
计划- a 制定，任何人力资源管理的综合就是建立执行计划 
的工人之间的工作关系，吸引并维持人们合理的组合。换言 
之，人力资源管理的政策需要适合商业的战略。在本章的后 
面，我们将说明并延伸综合人力资源管理系统的目标的确切 
含义。现在，我们着重讨论第二个问题 ： “怎样确定和维持一 
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个既定的战略计划和一个人力资源管理系统设计之间的均 
衡？ ”在上一章的后面，我们将人力资源管理的实务分为四个 
主要战略区域 :员工 的权力、升迁、奖励和工作系统。下面，我 
们将实施于这四个领域的 HRM 系统0纳为三种方法 ：行政 
法、市场法和团体法。为了理解这些方法是怎样帮助管理者 
综合他们人力资源管理的政策和实务，我们先讨论一下这三 
种方法的区别： 

行政法综合人力资源管理政策的前提假设是 ： 员工处于 
下属地位，服从上级，并且对传统的权威敏感。本世纪，随着 
大工业组织的扩大，行政法被更多的工厂所采用。该方法早 
先运用于教会和军事组织的发展。它一直成功地协调着成千 
上万的人，但是在最近几年，行政法巳经不能作为促进员工参 
与管理的主要方法了，也不能适应环境的变化。 

行政法之所以能够综合人力资源管理系统主要在于它的 
控制力和效率。自然，这种方法的特征就是一连串的命令和 
规章制度(标准的运行政策）。从员工的角度看，行政法要求 
员工服从命令。它建立的基础是合法的权力和产权，以及在 
对正当程序平等的需求。从组织角度来看，是基于要求能够 
收集相关的信息并且依信息制定协议,面且为履行协议而采 
取果断的行动。在这些信息、决定和命令中，必须就操作和协 
调之间进行清晰的劳动分工。 

在使用行政法建立员工之间关系的过程中，许多特別的 
人力资源管理措施也逐渐形成以支持行政法的一致运用。为 
方便起见，我们从升迁、报酬、工作环境、员工权力四个领域来 
分析行政法的实务。从升迁来看，通常的职业轨迹是从低职 
位开始，然后沿着专门设计好的权力链提升。上级提升员工 
的标准主要 为：技 术水平，对上级指令的服从度，向上传达的 
信息是否完全，是否细致地监视 F 属的工作。从报酬角度来 
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看；行政方法主要依靠完备的关干工人工作绩效的记录。工 
人的工作绩效和他们为工厂创造的经济价值成比例（工作的 
评价系统已在第五章描述）。这一方法形成了工资和薪水的 
偿付系统。 

从工作系统来看，行政法处理人力资源管理的途径是尽 
量使工作简单化，操作技术简单化。在组织底层的监管者对 
整个工作的协调负责（保持弗里得里克*泰罗的原则）。命令 
链条被作为工人们表达他们观点并影响他们工作生活的途 
径。在类似的”开放”政策中，管理者期望在一个可接受的方 
式下，所有的工人都直接找上司解决问題。总之，如果一套合 
理的行政管理系统的政策和实务（包括竞争性的工资比)能被 
认真而公平地执行，而且技术保持稳定，雇佣量变化不大，那 
么它将提供有责任心、遵从命令和可以预测的劳动力。但是， 
当工作环境变化很大并且为降低成本以工资太高为由而栽 
员，或者员工需要适应新技术时，那么行政法的运行一定会陷 
入严重的困境。 

人力资源管理系统一体化的市场法则以组织和它的成员 
之间清晰和直接的交换原则为基础。从最广泛的意义上说, 
交换可能是管理和处理人际关系的最基本原则，因此它也和 
行政法相关。在繁荣时代，市场交换的基础性动力可能变得 
有些模糊，但当经济条件恶化时，它们又会重新成为注意焦 
点。市场交换法的利益来自交换互利的普遍原则，来自人们 
总是重复被正面强化的行为趋势。市场机制要求员工能自发 
地计算自身的利益，面且使得自身的利益和组织的利益一致。 
市场法中，工资意味着劳动和金钱进行交换。第五章讨论的 
报酬政策领域则是组织确定这种交换的 方法。 后而，我们将 
看到，工资只是具有市场特征的第一步^ 

设计和选择人力资源管理系统的市场法也可以用其他的 
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方法来 描述: 用归纳和推理的语言和心理联系的语言。 ® 在市 
场法占主导地位的组织中，雇佣关系具有高度的流动性，他们 
的工资根据他们的才能来定价，这些才能和多种职业相关，例 
如：商人、广告制作人、新闻报导人、职业垒球手、演员和证券 
经纪人。 

市场“进 一出” 的流动系统能最好地体现具有市场特性的 
人力资源管理实务。极端地讲，雇佣关系是一个分级承包关 
系。员工以一个双方同意的价格完成雇主分包给他的特定工 
作。工作完成后，交易结束，除非又签订另一合约。这里没有 
统一的进人点。员工极据组织的要求和自身的能力，在任何 
层次加入组织。这里也没有固定的提升阶梯。劳动市场不仅 
是外在的，同时也是内在的，工作的任免直接在市场中进行。 
在以市场为导向的人力资源管理中，员工的评价是一个双向 
选择的过程，员工和雇主自始至终评价着交易质量,双方都在 
准备寻找更好的买主。从报酬的角度看， HRM 系统的市场 
特征是分块支付。报酬根据个人在各方面的成绩而变化 r 执 
行的任务、销售量和价值的增加。其他方面的奖励还有 :建议 
奖、销售奖和技术进步奖等。 

员工通过协商和谈判来影响巾场定向的上厂^他们采取 
正式更多是非正式的雇佣合约形式。或者是个人进行谈判， 
或者是通过代表员工利益的工会进行谈判。和市场法相一致 
的工作系统把工作分成具体的、个人化的任务，这些任务通过 
竞价的方式来完成。当员工关系变化不定，而且对环境敏感 
时，市场导向的 HRM 系统将特别有效。若所需人才缺乏，对 
雇主来说，价格就不确 定了； 而当工作岗位减少时，对员工来 
说，价格就是不确定的。合约就是为了减少这种不确定性。 
当以巾场为基础的人力资源管理政策一体化的系统适合丄商 
业的本质时，它将特别有效。 
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团体法作为综合人力资源管理政策的方法就不能明确地 
定义了，但它仍然十分重要。正如其名称所暗示，这种古老的 
雇佣关系来自于早期的亲属系统。然而团体法现已成为完全 
现代的方法^工业界已经认识到，该方法在增加员1参与方 
面超过了单独使用行政法和市场法。以分享价值、分担风险、 
共享报酬以及指导一致的集体行动为基础，团体法要求员 I ! 
超越个人的直接自我利益，为一个团休和共同的 H 标努力。 
要使团体法发挥其效率，团体必须发展一系列大家认同的信 
念。一些管理优秀的公司往往强调团体法，如 ： IBM 、 德州仪 
器公訇和柯达公司以及一些杰出的 H 本企业。 

团体法在升迁政策领域采取长期雇佣的制度。随着这种 
政策的实施，人力资源管理就能融合成统一的团体系统。人 
们并不是因为他们身怀直接可行的技能面被录用，而是被认 
为能长期地适合组织。人 n —旦被雇佣，他们将接受广泛的 
学习教导的过程，其中包括学习基本技能和工厂的知识，并学 
会怎样提高组织文化的效果。行政法中，进入点通常是在较 
低层的岗位，而员工的提升则是由于他们拓宽并且提高了他 
们的技能。对员工的评价过程则依赖于同事及上级的判断。 
但是在团体法中，报酬和团体以及整个组织的业绩相关，这种 
报酬制度通常采取利润分享或其他分享利益的办法。正如第 
五章所述，当公司追求团体法时，组织内广泛的利益机制逐渐 
获得健全。被提升的人不仅因为他们有能力而且表明他们和 
公司的文化相一致。不一致的人或者被解雇或者被给予不重 
要的角色。用我们第四章的术语来说，工厂根据行动和结果 
确定效率。 

在一个团体定向的工厂中,工作系统更广泛地利用了工 
作小组——在操作层上为半自动工作组，在管理层上为专 n 
的任 务组。 这些小组的目标是不断增加可交换的、丰富多样 
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的、各组独立自主的氛围。该组的特点是多样化交叉训练和 
任务共担。结果，各阶层的特征和区别被自然而然地减少。 
在第六章，我们描述的“高度负责的工作系统”（模式 B ) 就强 
调团体定向的特征。工人通过讨论和协商的方式来影响工作 
的方式和政策。让跅有的员工参与相关方而的决策过程不仅 
充分利用了他们的工作经验和智慧，而且增强了他们完成决 
议的责任心。在按团体法定向的公司中，人力资源管理的重 
要部分是让员丁在一定的生产流程中熟悉公司的环境 ：包括 
产品的发展趋势、销售、竞争能力、规章制度和技术状况。这 
些又让组织中的每一位成员了解了个人在解决问题中的任 
务。团队法的目标是在组织和个人之间建立高度负责的关 
系。对于一个依靠质量和创新取胜的企业，这就显得相当重 
要了。 


表 7-1 人力資源管理政策矩阵图 


人力资源管理 
政策领域 

雇 佣关系的性质 

行政法 

市场法 

团体法 

员 工权力 

建立在权力琏 

级上 

根据协商的会 

约规定 

协商和舆论起 

作用 

升迁 

从基层上升到 

一定的位置 

进出自由的 A 

佣（直接进入岗 
位） 

横向和纵向同 

时发展的长期 

漼佣 


枨掘工作评价 

支付 

報 k 业 埭来支 
付 （例： 各种指 
标的成本丰和 

超額利涧） 

枨据工龄、技能 

和整个利涧份 

额来支付 

工作系纯 

分工的劳动由 

-系列的命令 

来协调 

通过小纽或个 

人的合约来协 

谰 

整个工作任务 

内部协調，同事 
的届力作为教 

物力 壹 
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表 7 - 1 总结了我们讨论过的行政法、市场法和团体法。 
三种管理人力资源的方法的差异包含着许多实务问题。三种 
系统中哪一种更可行？或三种方法是否可以结合作用？人们 
应怎样根据 I 1商的产品或市场战咯来选择合适的人力资源管 
理方法？对所有的员工是否必须实行统一的方法？在同一组 
织中不同的方法能否被运用于不同的小组巾？最后一个问题 
更清楚的提法是 ： “公苛是否可以对管理者和职业技术专家采 
用一套人力资源管理政策，而对员工采取另一套政策呢？公 
司中是否只有一个统一的文化，还是像典型的美国企业界一 
样，对管理者和被管理者分别制定两种不同的措施呢?” 

显然，不管公司强调哪种方法，每个组织至少都在不同程 
度上运用丁二种 方法。 例如以运用行政管理方法而闻名的美 
国邮包服务公司，也依然适量地利用市场机制来提高 业绩； 利 
用团体机制，赞助运动队。问题不是说三种方法的混合使用 
是否可能，而是在给定的条件下，更应强调哪种方法？选择时 
必须充分考虑三神方法运用的条件限制、工厂的产品战略、市 
场状况、財务要求和选择人力资源管理的方法(见图7 - ：0。 


公_战略 



m 7-1 综合的 HRM 方法 

全而考虑战略、环境因素以及市场法、行政法、团体法的 
组合，并且分析这三者之间各种组合中优点和限制因素是一 
个相当复杂的过程。认识到某种方法的组合有显著的优点将 
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有助于我们简化组合。在存在规模经济、市场和技术处于平 
稳状态以及价格竞争激烈的条件下,行政法和市场法的结合 
是有效的。这种情况下，强调的是效率，行政和市场的结合正 
好能做到这一点。如果工厂处在错综复杂、充满风险的环境 
下，而且创新和灵活性是成功的关键因素，那么，团体法和市 
场法的结合将是合适的。在商业环境中，基本生产要素平稳， 
而且劳 动力为 主要因素，那么，团体法和行政法的结合最有可 
能增加工作生活质量。最后，如果公司的战略和环境同时要 
求高效、创新和工作生活质量，那么这三种方法应综合使用 

的。 

以上分析表明三种方法同等使用看来是可能的，通过分 
析报酬被决定的方法将能表明三种方法是怎样同时被 使用。 
报酬系统的结构通常从工作记录开始。这些纪录反映了人们 
相互评价的结果，并且决定了人们的基本工资水平(行政法）。 
这些基本工资的水平能够通过个人的工作成绩的提高而提髙 
(市场法）。最后，总体利润的份额或者共同利益的分享则主 
要根据全体组织的业绩来增加（团体法）。通常，组合这三种 
方法是不容易的。事实上，在某些情况下，各种方法是相互棑 
斥的，于是单一的选择就必须被决定。例如:一个工厂不可能 
对同一组员工既实行长期雇佣的团体法的雇佣原则，又实行 
充分自由的市场系统原则允许员工自由出入。这时做出选择 
是不可避免的。 

努力寻求同时强调三种人力资源管理方法并不是偶然 
的，在当今激烈竞争的世界，越来越多的公司发现对个领导 
者来说，高效、创新、高的工作生活质量是必要的。在一二个 
领域有效通常是不够的。 例如： 如果美国钢铁公司和日本同 
类企业竞争，他 fn 能忽略三个领域中的任何一个吗？同时，这 
三种方法对员工也具有不同的吸引力，许多公司也正在尽力 
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寻找三种方法的结合以吸引员工。如果人力资源管理政策要 
求员工荩量参与商业事务，那么为什么不使用所有有效的办 
法呢*从员工的角度看，行政方法最大的吸引力是晋升的平 
等 机会； 团体法则是对成员和个人的关怀;市场法最具吸引力 
的是根据供求原则实在地获得报酬。组织和个人均衡的组合 
可由图 7- 2表示。 

工作生活质* 



囹 7-2 HRM 战略中组织和个人的均* 

当然这三种方法也易带来副作用，事实上，每种方法都具 
有内在的副作用的可能性，而其他方法有可能抵消这种副作 
用。这也是促进这三种方法结合的最终原因。例如，团体法 
有造成温情主义的危害的倾向，市场机制能够有效地矫正这 
种倾向^任何公司明确地或暗示地许诺实行终生雇佣保障都 
是危险的，因为商业的不确定性几乎肯定会迫使雇佣水平变 
动。人力资源管理政策将对这些意外作好准备。公司不能也 
不应廣试图使人逃避经济现实。团体法的实施也有滋生偏爱 
主义的倾向，由行政命令方法形成的事先的正当程序能抵消 
这种趋势&市扬机制在强调现实的同时，自身也过于冷峻并 
且对员工不公平，团体法形成的关怀气氛能缓解这种困境，特 



m 七章人力资源管理政策的一体化 221 


别是在解雇时期。而行政法，制定的过程能保证公平地实行 
规章制度（如年长者优先），单独使用行政法易造成个性的丧 
失和实施成本过高的弊端。前者能通过团体法中的精神关怀 
来缓解，后者则可以利用市场机制的压力来解决。运用这二 
种方法并不一定能获得最大收益，它需要丰富的管理技巧来 
组合和运用它们。 

统一文化还是双重文化 


在美国工业中，一个重要而日益紧迫的问题仍然悬而未 


决 ：一套人力资 源管理堉施适用于所有的员工吗？是不是应 
该对不同的组，尤其是管理层和非管理层实行不问的系统？ 
自从工业革命完成后，政治评论者、社会学家、作家甚至民歌 
的怍者就一直指出了组织屮管理层和被管理层之间的隔阂。 
这二者的区别可以从多个角度来 描述： 脑力劳动者和体力劳 
动者，资本家和无产阶级，职业技术人员和非技术人员，主人 
和仆人。在许多大的组织中，劳动已演化为两种生活，两种不 


同类的 甚至是对立的文化。我们认为将分裂的两边作为工作 
文化的差异并没有夸大。区域文化已经逐渐融入了信仰和宗 


教的感情中，这些也强化了工作网中复杂而友好的关系。密 
切的关系缘于同甘共苦，共同语言和风俗也有助于关系的密 
切。像职业管理者所用的术语-样，手工劳动者的行业和技 
术中的术语及符号同样具有丰富的涵义。但是，在许多组织 
中，这些文化已经开始分化。虽然许多人认为在大型组织和 
政治系统中这种分化是必然的，但是类似惠普公同的工厂已 
经形成 r 一种以整个劳动力互助互利为特征的统一工作文 
化。许多实行统一思想文化的企业不仅在经济上可行井取得 
显著的效果，而且这些公司（无论是在美国、日本还是其他地 



222 管理人力資本 


方)都使其竞争对手处境哏难。具有统一文化的组织不断地 
给其他组织施加着新的竞争压力。整个商业世界正越来越多 
地关注着这一现象。 

来自统一文化，高度负责的公司的竞争压力引起了人们 
对传统对立系统的质疑。同时，儿个其他方面的发展也对此 
问题展开了挑战。低成本、高效率的微型电信处理机至少部 
分实现了工厂长期自动化。事实上，当这一技术发挥出它的 
潜力时，工业中整个工具箱都会迅速改变。它对1：作的冲击 
是减少了操作机器技木的重要性,而增加了脑力思考的要求。 
因此，操作工作也常被设计成含有某种管理职能的工作。工 
作中对智力要求的不断增加也向新的劳动力提出了获取更好 
教育的要求。这些都有利于打破管理者与被管理者之间尖锐 
对立的界线。同时，另一个变化也在发生。当工资收入者通 
过养老基金拥有整个企业中更大一部分权益时，企业主和工 
资收入者传统的界限也逐渐模糊了。这一变化 I 我们常常能 
在报刊上读到。美国出生率的下降也表明，我们应诙用更少 
的劳动运营工厂，或者显著地延长退休时间。最后，人们的价 
值观也在发生变化^ 一项分析表明，所有层次上的美国入都 
希望通过有意义的途径来影响工作 N 事。虽然，所有这些因 
素正汇集在一起形成一股打破管理者和工人长期形成的界线 
的强大力量，但是，阻碍这一根本性变化的力量同样强大。 

联邦的立法虽是无意的，但无时不在强化对立的双重文 
化系统。例如 :对工 资和工作时间的法律限制。该限制虽然 
是为了防止人们被迫从事额外而无报酬的工作，但是客观上， 
它反而形成了管理者和被管理者的界限。虽然这项法律没有 
参与对立的工作系统的形成，但是它已无意中变成了基本的、 
顽固的力量渗入到双重文化系统中，商业公司实际上被要求 
分別对管理层和被管理层做两套记录，保持两套规章制度。 
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而且，管理者和雇员经常住在两幢分离的私人公寓中。法律 
成了一条意外的链条，它总是以微妙的或明显的方式巩固着 
二种文化之间的壁垒 u 关于集体谈判的联邦法也有类似意想 
不到的结果。虽然该法律的初衷是防止人们伪装工会，但是， 
它有时排除了管理者鼓励工人参与组织决策过程的行为。我 
们建议、像这些无意的副作用应该通过新的立法来避免。 

许多历电的原因也强化了对立或双重的文化系统。虽然 
美国常自诩是相对无阶级分化的社会，但事实上，美国遍布着 
一 个正趋向缩小的阶级系统。这是从他们欧洲祖先身上继承 
T 来的。如果这一阶级系统被维持，它可能反映在工业的等 
级制上。工业革命的开始虽然被描述成大机器代替手工生产 
的革命，但是，手工操作和乎工技能仍然是操作这些机器的基 
本因素。这样的工作最初大量出现在早期的纺织工厂，今天 
仍然能在各神形式的生产线中出现。除非这些工作全部自动 
化，否则工业仍然需要体力劳动者。显然，以手工操作为基础 
的技术增加了双重文化系统的对立。工业对更高教育的需求 
也有增加双重文化的趋势。当大学教育很少时，工厂往往对 
受到大学教育训练的新职员设立专门的进入点和提出升级 
制。当工业组织中的大学生增多时，二种文化的隔阂也相应 
增大。教育的差异严重地限制了非大学生工人晋升的机会， 
也使受过大学教育的中层管理者有动力维持此等级关系 。事 
实上，中层管理者，不仅维护甚至加强两者的界线和他们的特 
权，从而进一步从工人中分离出来。工入们不断支持工会成 
长的行动充分反映了他们被压迫的愤怒和憎恨。周期性的集 
体谈判和严重的罢工己经制度性地固化了管理层和劳工的对 
立关系。虽然集体的合约开始是由类似于市场的机制来调节 
的; 但是，当越来越多的工作规定和条款被积累时,它逐渐演 
变成强大的行政机制以及双重文化下工作系统之间的坚固壁 
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垒。最后，在高信息系统支持下，大型投资公司不断增长。这 
也促使工业管理者将注意力转向短期利润，并且将员工视为 
可变资本。于是在经济困难时，管理者很快地转向裁减工人。 
结果，这种趋势也加强了双重文化系统^ 

在极端情况下，双重文化下的 X 作系统是由管理层和另 
一群分离的被管理者组成。管理层由强调团体法的人力资源 
管理措施管理，而非管理层则由强大的以行政法为主的人力 
资源管理措施管理，因为许多采取这样方式的 公罔如 今正处 
于严重的困境，所以一些公司已在寻找向统一的文化系统和 
互助互利的系统过渡的途径，以促使所有的员工都来关心公 
司的竞争问题。 

相对来说，惠普公司是一个以统一的人力资源管理信念 
为基础的典型公司。这套 HRM 信念已绘成功地将公司的战 
略和政策引向具有创造统一文化的公两的目标。该公司对某 
种人力资源管理信念的期望，包括对长期雇佣员工的期望，是 
否决定了他们对产品（市场或财务）战略的选择，还是战略的 
选择决定了他们人力资源管理政策的选择呢？这个问题很难 
说清楚，可能两者是相互影响。总之，这两个因素是互动互利 
的。惠普公司的创立者确切地知道他们需要哪种雇佣关系。 
他们将员工设想为积极的、热情的、有创造力的员工。他们的 
人力资派管理政策相应地强调团体法，同时广泛地运用可相 
容的市场法和行政法来辅助人力资源管理政策。结果惠普长 
期顺利地化解了创新、效宇和高质董的工作生活三者之间难 
以调和的矛盾。员工普^给予公司的 T 作生活质量较髙的评 
价。关于惠普公司的分析 表明： 人力资源管理措施主要是由 
上层管理层通过向公司表达足够的信息和适当的价值观激发 
和培育而成的。惠普公司综合人力资源管理系统成功的意义 
在于他们认识到了员工的价值。（在最近< 幸福〉 杂志的一项 
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民意测验中，惠普公司和 IBM 都位于美国管理最佳公司榜的 
前列。） 

高层管理者的价值观和人力资脎管理 

在影响统一的人力资源管理政策和实务的因素中，高层 
领导者持有的价值观是至关重要的。没有考虑他们的价值观 
以及其转变途径，我们人力资源管理系统一体化的问题就毫 
无意义了。资深管理者的价值观主要通过言语和行动表达出 
来。他们对不同的人力资源管理政策的信任程度常常能感染 
员工，有时也不为员工所知。管理者在何等程度上尊重员工？ 
把这种尊 E 度融入到人力资源管理措施是特别重要的。如果 
组织没有显示出对员工的高度负责，雇员也不可能对组织高 
度负责 w 长期的责任心必须根植在高层管理者真诚和持久的 
价值观上。那些以牺牲员工利益为代价而采取权宜之 汁的管 
理者同样不能期望员工反过来对他们负责„虽然事先的合约 
和制度在这方面能起到一定作用，但是它们的作用决不能和 
管理者持有员工人人平等的信念相提并论 Q 

管理者持有的价值观除了直接用语言表达外，还能通过 
多种途径显示出来。正如古老的格言“行动胜于雄辩”所说， 
价值观的传达主要是通过行动。在本书的前几章，我们列举 
了检验我们案例的三个层面 ：组织 、个人、社会。我们可以事 
先从这三方面检验行动方案将造成的影响。即使人们在三个 
层面中不得不做取舍，但是通过对三个层面的分析，管理者能 
扩大他对每一层面的关心和尊重。在这种模式中，管理者的 
价值观在日常的行动中得以贯彻实现。管理者是否愿意倾听 
下属的意见并允许他们参与管理？管理者是采取分权管理方 
式还是紧紧地控制下属？在做出选择时，管理者的个性并没 



226 力资本 


有起决定性的作用。相反，许多具有不同个性的人能够同样 
采取互助互利相容的管理方式。 

我们已经讨论了影响综合人力资源管理系统的主要变量 
因素，考虑了对商业战略和环境条件选择合适的人力资源管 
理政策的必要性，说明 r 行政法、市场法和团体法三者的区别 
和联系。这些知识有助于人力资源管理政策在四个政策领域 
具有内在的- 致性。 最后，我们考察了管理层价值观的重要 
角色。 现在，我们进一步考虑下一个紧迫的问题 ：面对 竞争曰 
益剧烈的环境，公司怎样转换管理者和被管理者传统的对立 
关系。 

人力资源管理政策的中心问题是对立的二种文化关系是 
否将被互助互利的、统一的文化系统所替代。在图7 -2 中， 
描述了一些基本因素^员工的参与是将人力资派管理政策和 
成功地将髙效、创新、高的工作生活质量三者联系起来的桥 
梁。虽然支持关于员工参与假设的证据仍不充分，但是许多 
公司已经采取了重大且多方面的步骤将劳动力中对立的关系 
• 转化成互助的关系。这些证据又深深地觖动了更多公司中的 

管理者^许多发生变化的公司发现转变是困难的，但又是必 
要的。 


人力资源管理政策和实务的转变 

下面我们将简洁地分析公司通常怎样改变人力资派管理 
措施，特别是他们怎样朝着统一的文化系统转变。这些分析 
将结束综合人力资源管理政策的讨论。大多数公司只有在处 
于危机时才改变人力资派管理的政策和措施。例如，当专业 
技术服务公司中的高级技术人员跳槽率提髙时，公 H 通常的 
反应是提高薪水，增加津贴。但是这样的变化只可能增加成 
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本而无济于问题的解决，或者可能引起另一组员工的不满。 
如果公司仍然不从整体上审査它的人力资源管理的政策和措 
施，它将仍然不能勾画出公司的战略和长期条件因素相一致 
的方向。这些正是我们的问题所针对的。 

当然，确定新的方向并不是一挥而就的事，但是以四个政 
策领域为基础的行政法市场法团体法的概念框架将使得管玮 
者能全面地考虑人力资源管理。这个框架指导了必要的分 
析、思路和计划。主要有两种方法改变人力资源管理策略 : 一 
是环境法，另一个是规范法。当然实践中这两种方法应综合 
使用。 

环境法 （ Situation ， 有的称为环境审视法）描绘了将来的 
趋势。像艾克森和通用电气公珂在制定他们的人力资源管理 
计划时总是问许多问题 ：我们 的长期战略是什么？它对人力 
资源的要求又是什么？在招聘人员时，我们需要具有什么样 
技术的人才并采取什么样的价值判断标准？人口和教育的趋 
势将怎样影响劳动力市场？社会的观念、文化和期望将发生 
什么变化？这些变化又会对政府的立法和个人及社区的期望 
产生什么样的影响？工会的态度和角色会有什么样的变化？ 

抓住这些一般的间题后，这些公司接下来将问题集中在 
人力资源管理的政 策上： 这些可能的环境将对四个主要政策 
领域产生怎样的影响？如果我们保持我们当前的政策，管理 
者、员： T 和社会对人力资源管理预测的结果将会是什么样的？ 
如果我们不满意这些预测结果，我们需要重新制定什么样的 
政策？在市场法、行政法和团体法三种方法中，我们应将重点 
放在哪一种方法上？ 

制定人力资源管理计划的环境法是从外逐渐向内考察的 
方法。它分析了既定或可能的环境因素以及适合他们的人力 
资源管理政策。规范法则集中在不同的问题上。它是从内向 
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外扩展地思考。我们对劳动者的信念和价值观是什么？我们 
对于那些有助于增强责任心、发展技术能力、培养与组织一致 
的兴趣的环境因素知道多少？对这些问题的回答为我们在四 
个政策领域选择人力资源管理政策提供了什么指导？ 

高层领导价值观的重要性正是在于形成公司统一的文化 
系统并将此文化传递给员丁 o 许多原先没有统-的文化价值 
观或者不能将价值观清淅表达的公司也开始学习艾克森石油 
公司和通用电气公荀的做法。这样的过程有时可向外面的咨 
询公司寻求帮助 & 但更多的是从主要领导人重新审视自己的 
价值观开始。他(她)认真地让他的高层行政人员确定自身的 
价值观，并 a 邀请他们参加一系列关于价值观的讨论会 y 当 
某种价值观达成一致时，这种价值观将通过公司的报纸、演说 
或者录像带在整个公同广泛地传播。而且公司可以广泛地宣 
传那些具有这种价值观的车间或管理者。从而帮助其他人接 
受这种价值观 & 

那些没有统-文化的公司以及它的上层管理者事前没有 
传播他的价值观的公司都必须进行这一正式确定和传播价值 
观的过程 a 当然，这一过程本身在传播上层管理者的价值观 
时，也表明 了这种 价值观和统一的文化观的一致性。这一步 
是公司免体成员接受该价值观不可缺少的-步。在确定价值 
观的过程中，需要一位相信统一文化的思想并且愿意引导它 
的首席行政官。正如切斯特_ E 纳德所说，领导的任务之一是 
形成统一的价值观。 

形成人力资源管理政策的环境法和规范法各有利弊。规 
范法在保持人力资源管理政策长期 （20 〜 30年）内在一致方 
面具有优势。当环境变化时，公闵将根据现有的公司经营哲 
学调整人力资源管理政策。但正如通常的信条一样，规范法 
不能适合所有的员工和团体以及所有环境的变化，若规范法 
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太严格，那么由于不能适应环境的变化，它很易引起政策过 
时。以一定处世哲学为基础的规范法易过于乐观和天真或苕 
过于悲观利愤世嫉俗。如果它的哲学基础是乐观的，那么它 
将倾 向于提 高员工的期望从而导致超过公坷的能力所能及的 
期望。如果它的哲学基础是悲观的，那么它将倾向于抑制员 
工的动机和能力的发展。 

规范法的不足正好是环境法的优势 ：有现 实基础的和实 
用的政策可以适合每一组员工和任何环境。但是，正是由于 
环境法的多变使得员工很难形成_ 1个对组织稳定和持久的认 
同。同时，这种方法在很大程度上依赖于管理者对现实的判 
断。对重要形势错误的判断会大大地降低人们对管理者信任 
度、减弱对组织目标的责任心、引起人们的冲突。 

如果实用主义和理想主义同时并存，那么管理者同时运 
用环境法和规范法制定人力资源管理政策是明智的。这两者 
之间的张力实际 t 加强了人力资源管理政策和实务的制订结 
果。当规范法符合上层领导的价值观时，制订计划所采用的 
环境法的关键就是讨论环境约束问题。建立一个综合人力资 
源管理政策的模式同时需要运用这两种方法。这样的模式也 
是有效执行人力资源管理转换的三个必要前提之一。 

成功地转换人力资源管理的第二个因素是 个负 面因素 
——对现状的不满，没有对自身所处现状的不满，组织内的 
成员就不能凝聚足以变革所需的力量。重大的变革总是需要 
时间和力量。如果人们安于现状，变革将不会发生。引起人 
们对组织的人力资源管理政策不满的因素有很 多：耗 费很大 
而烦人的罢工，市场的变化引起公司尤法处理劳动成本、产品 
质鲎和 生产率等方面的压力，公司无力合理组合职员适应市 
场的快速增长，还有一些类似的情况。无论是什么条件，不满 
意似乎总是实行有意义的人力资源管理政策改革的必要条件 
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之 一《 

成功的变革必须通过一系列的事件并旦运用多种机制， 
这些都是改革过程中的因素。不同的组织将选择不同的政策 
领域作为变单的起点。例如来纳斯坎伦计划的决定（见第五 
章）就选择了报酬系统（参与分配由改善成本带来的利润）作 
为改变整个雇佣关系的第一步。在汽车和钢铁工业中，许多 
美国公司选择员工的权力领域(参与解决问题和制定政策）作 
为改革人力资源管理的着手点。这一领域有多种称法 :工作 
生活质量、员工参与、劳动者-管理者共同参与组等 a 而一些 
无工会组织的变革公司则更多地通过改变工作系统的设计来 
改善雇佣关系（在半自动的工作系统中参与曰常管理）。这些 
不同的入手点都是整体改革过程中的一部分。 

在多数发生人力资源管理重大变革的例 了中 ，来自公司 
或工会有指挥艺术的领导常常充分利用潜在的改革榜样。除 
一 些独立（被保护）的车间外，业已革新的车间常常被作为组 
织内其他车间效仿的榜样。关键的领导者本身——首席执行 
官、工会领导和车间管理者需要将变革具体化，并且能明确地 
描述理想的未来，从而激发人们实现它的信心。对未来的信 
心总是涉及到确定合适的期望水平问题。期望值定得太高易 
带来幻想的 破灭； 期望值定得太低又难以激发必要的力量。 
总之，对于渴望改革成功的领导者来说，他们必须既能描述关 
于时间、资源和所需责任心的现实图景，又能描绘出在将来可 
能实现的、令人兴奋的理想图景。 

变革的过程也要求合理的技术组合 D 教育在提高技能方 
而具有重要的作用。为了在组织的关键位置有技术保障，人 
员的替换有时是必要的。除了有合适的技术外，主要领导应 
具备每一次重大变革所需的一致的价值观和义无反顾的勇 
气。 
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在总结时，我们想再次重申，当我们回顾当前人力资源管 
理的状况时，许多改进当前状况的机会常常触动着我们。当 
前的人力资源管理措施经常是一些混乱的政策。这些政策仍 
是以过时的习惯、当前的风尚、对原来危机掩盖式的反应和专 
家们不切实际的主意为基础。人力资源管理措施急切地需要 
从整个管理的角度进行改革。人力资源管理的问题太重要 
了，不能把他们的大部分都留给专家解决。在这个领域，公司 
的政策的措施（无论是追求传统对立的雇佣关系，还是向互助 
互利的关系改进)都会引起成功或破产两种不同的结果^ 

我们相信，基本力量的方向是朝着增加员工参与企业重 
要事务的方向努力。我们不能确定这种趋势在近期的命运。 
经济的变化、流行观念的改变以及政治氛围的变化都会加速 
或抑制它的发展。但是，从长期来看，我们相信这是最有希望 
将组织的要求和个人及广泛的社会需求密切地结合在一起的 
一项改革。 
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